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i • 打破 惯例： 寻求增长契机 

小乔治•斯托尔克大卫 . K . 毕高特本杰明•伯内特 


作者简介 


小乔治■斯托尔克 （George Stalk ， Jr .)， 波 
士顿顾问团的资深副董事长，檀长于国际竞争 
和时间竞争问题。他经常给企业和行血协会讲 
授时间竞争方面的专题。以加拿大多伦多为基 
地，他曾经为多家著名的制造商、零售商以及 
科技公司和消费品公司进行过咨询 n 斯托尔克 
先生曾与人合著有《跨越时间和空间的 竞争： 
曰本的企业》一书，曾在多家商业杂志上发表 
过论文 C3 

大卫 _ K •毕髙特 (David K . Pecaut ), 负责管 
理波士顿顾问团在加拿大的止务，该集团在 
1993年曾把加拿大顾问团纳入麾下。他所从 
事的业务范围非常广，但主要集中在全球化、 
商标建设、定价，以及竟争战略等课题上。毕 


①原文发表于《哈佛商止评论》1996年9/10月号 f . 重印号 96507. 
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高特先生的客户包括全球各大跨国公司，涉及 
诸如家用电器、消费者商品与零售、包装及金 
融服务等广泛的领域。曾经担佐过美洲、亚洲 
和欧洲一些国家政府的经济和 i 业頋问，具有 
良好的国际声譽。在进入咨询业之前，毕高特 
先生曾是一家大化工企业的战略问題頋问。 

本杰明 * 怕内特 （Benjamin Burnett ), 芝加哥 
波士顿潁问团刻主席，是波士顿頋问团消费者 
商品、零售与金融服务业务部成员。伯内特先 
生曾经为许多包装商品和零售业的客户设计开 
发企业战略、创建品牌、推动交易实施、进行 
免争分析，以及推动创新与成长。尤其撞长帮 
助企业通辻深刻了解消费者而寻求成长所需的 
资源。 


内容提要 




今天，许多公司都在寻求增长。但是它们应从 
何处着手并如何做呢？打破惯例应是一项有效的蛆 
织原则。甚至在最成熟的行业中，也出现了挣脱束 
缚、实现超常增长的打破惯例者。例如克莱斯勒公 
司 （ Chrysler Corporation ) 、 康塔迪纳公司 （ Con - 
tadina )、 卡马克斯公司 （Car Max ) 和查尔^斯*■施瓦 
布公司 （Charles Schwab )。 

掼例是指顾客经常面对而又不得不与之达成的 
妥协。与抉择不同，它是顾客在所提供的不同产品 
和服务间进行的合法选择，而惯例则是强加的。例 
如，在选择一家饭店时，一名顾客可以在经济型饭 
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店和豪华型饭店之间进行抉择，但是整个饭店业的 
行规却不允许顾客提前入住。抉择是显而易见的， 
而绝大多数惯例则是无形的。 

惯例意味着要么按照行业的行规办事，要么就 
放弃。通常，顾客一般都假定行业是正确的，他们 
将惯例看成行业的运作方式予以接受。这就是为什 
么传统的市场研究极少褐示存在打破惯例的机会的 
原因。 

本文作者提出了各种用于发现隐藏在各行各业 
中的惯例的理论。一神理论是寻找顾客因使用有关 
产品或服务不能完全满足其需要而被迫采取的补偿 
性行为。其他的理论包括关注反常的经营业缋，以 
及在行业价值链中寻找非规模经济。作者断言，如 
果管理者想顾客所想，那么，他们就能找到这种惯 
例并通过经营使公司获得更快的增长，同时提高公 
司利润。 

? S S if 各货兔4你％汝岛-备备总缴岛苺矯< 岛發泠够错备备綠今场错 > 苺错场■禅夸夸备 * s » *{>* * * s -$： ssS Sft # 



/I 么时候一家低速增 拴、 看似成熟的企业实际上又 
TT 不是一家真正成熟的企业呢？快速增长的公司如 
何在步履蹒跚、“死水一潭”的行业中脱颖而出呢？正 
当1984年北美汽车市场中的客货两用车市场处千急剧 
萎缩时，克莱斯勒公司推出了其新设计的小型客货车。 
在随后的10年里，这种小型客货车的销售增投比整个 
行业平均快 S 倍在过去的15年中 t 自己动手的家庭 
装修行业作为一个整体，其年增长率仅有5%,而家居 
公司 （Home Depot ) 的增长率高达20%。运输能力过 
剩和机构臃肿使得整个航空业陷入困境，但这却并未妨 
碍西南航空公司在过去的10年中以高于全行业7倍的 
速度增长。 

克莱斯勒公司、家居公司与西南航空公司的高级经 
理的共同之处是智慧、敏锐，以及坚决废除其所在行业 
强迫顾客忍受的惯例。而每一次打破惯例的行动，都将 
释放出极大的诱导价值——它足以刺激销售和利润增 
长。事实上，仃破惯例这一观点是我们所见到的那些希 
望实现超常增长的公司所具有的最强有力的组织原则 
(见图1一1)。 

惯例不是抉择。抉择是指顾客在所提供的不同产品 
和眼务之间所做的合法选择。抉择通常来自于由价格所 
反映的成本结构的基础性差别。对产品而言，决择一般 

是由于设计或材料成 
行处惯例通常发生在当行敌 本的不同而产生的。 
将操 m 规范或约束条件强加 例如就纺织品而言 f 
在頋客身上时 在价格与品质间存在 

着抉择，因为更好的 




明 1 一 1 起常规增长： 打破 AS 例者取搏了优子其行业平均水平的曲镄 

资料来潭；波士蟥咨询集团。 

与此相反，惯例是几乎所有或绝大部分服务或产品 
的提供者要求顾客作出的让步。抉择让顾客在不同的产 
品或服务中选择他们所偏好的产品或者脤务，而惯例则 
不提供选择权。抉择提供不同的产品是为了吸引不同的 
顾客群，而惯例并不为任何一个特殊的顾客群带来利 
益。抉择显而易见 t 绝大多数惯例则是无形的。 

例如，在预定饭店房间时，顾客可以通过在 Ritz- 
Calton 饭店和 Best Western 饭店之间的选择，在豪华型 
房间和经济型房间之间进行抉择。然而，就整个饭店业 
来说，却有迫使顾客接受在下午4点前不能登记入住的 
例。同样，直到最近为止，绝大多数的汽车交易商有 
迫使顾客接受在周末不进行汽车维修服务的惯例。但没 


1 明9 1991 m3 

年 


1995 19S7 1 卿 1991 1993 1 州 

年 


1987 1989 I 的 1 19931995 
年 


面料通常意味着更高的支数。对于服务而言，抉择也是 
十分普遍的。因为提供吏多的方便或满足，会导致较高 
的成本。于是，出租车的成本要高于公共汽车的成本, 
而 h 门送餐服务将比在饭店餐厅点菜要贵。 

. 证券经纪业 国内 航空业 家庭装饰材料零售业 



I 入指数 



有任何成文的法律规定不能在周末维修汽车或饭店的房 
间不能在下午4点以前准备好。当某一行业将自己的操 
作规程或限制强加于顾客，并且不给顾客提供任何选择 
权时，就会出现惯例。结果要么就按照行业的惯例办 
事，要么就放弃该行业的产品或眼务，而通常顾客们都 
是照例接受行业的做法。 

亨利•福特 （Henry Ford 〕 的任何颜色的汽车（只 
要汽车的颜色保持黑色）就是一种惯例。这种惯例拒绝 
给予顾客想要其他颜色的选择。否则，顾客就不得不等 
待。现在的汽车购买者如果认为汽车销售商现有的货色 
不够齐全，他就可以直接定购任何品种的汽车，但生产 
企业将会令顾客等6个月〜 S 个月才能交货。有时，顾 
客可能被迫使用高成本的服务或者为了得到他们想耍的 
品质而支付额外的钱。由于家用洗衣机不能安全地处理 
所有面料，顾客被迫花费额外的时间和金钱用于干洗。 
通常，当顾客只有改变自身行为才能使用某家公司的产 
品和服务时，惯例就由暗变明了。直到最近，洗碗机在 
洗碗方面做得一直令人满意，彳旦是说句夸张的话，它们 
的噪音足以吵醒死者。洗碗机拥有者不得不安排好时 
间 } 在他们听不到其噪音时使用洗碗机。 

惯例是通过不同途径进入商业领域的。有些惯例， 
如饭店的登记入住时间，是通过无人过问的行业标准操 
作规程强加给顾客的。其他的一些惯例则是出于边际经 
济效率的考虑而有意识地作出的决定——只要顾客调整 
其行力。例如，对于供货商来说，每周只送一次货是有 
好处的，但这样做无疑迫使顾客在两次送货期间保留一 
定的存货。但是，许多最重要的惯例却是单方面强加给 



顾客的，只是因为公司无法接触到顾客的真实需要。找 
到并打破这些惯例可以产生新的需求并创造出突破性的 
增长。 


#大利面龟 生产觀 的雷週 

作为雀巢公司 （ Nestle ) F 属的一个部门，意大利 
面食生产商康塔迪纳公司 （ Contadim ), 通过打破强加 
给面食顾客的惯例面取得了高速增长的业绩。康塔迪纳 
的新鲜面食产品在各大超级市场销售，其产品几分钟之 
内就能在沸水中煮好，而且产品品种丰富，包括饺子和 
面条。 

在康塔迪纳进行创新之前，有食用面食需求的顾客 
面对着一项抉择和各种惯例。抉择是在家里食用意大利 
面食还是在餐馆里食用意大利面食。在家里食用会便宜 
-些，但需要有人将面食 煮熟； 在餐馆食用花样会更 
多，当然也更省事，但是贵多了。 

意大利面食的惯例始于作出呆在家自己动手的决定 
之后。自制的意大利面食不贵而且新鲜，但是从头开始 
制作意大利面食既费时间也很麻烦。尝试打破这一惯例 
的第一个产品是脱水的意大利面食，脱水的意大利面食 
比自制的意大利面食要贵而且也不如后者新鲜，但是它 
做起来更容易，也更快。 

意大利面食惯例的下一步是出现了冷冻的意大利面 
食。冷冻的意大利面食常常放在可用微波炉加热的容器 
中，比脱水的意大利面食更易于加工，而且几乎不需要 



清洁。但是冷冻的意大利面食比自制的或脱水的意大利 
面食更贵，而且味道通常更差。 

20世纪80年代中期，康塔迪纳通过引入新鲜的意 
大利面食产品，从而在意大利面食的惯例中创出了自己 
的特色。康塔迪纳的新鲜意大利面食比脱水意大利面食 
价格贵一倍，而且包装较小，不能同时供多人食用。因 
此对于每人每餐来说，它要比脱水的意大利面食贵5 
倍。那么为什么人们要买康塔迪纳的面食呢？对消费者 
的调査为我们提供了一些有趣的见解。很自然，消费者 
喜欢它新鲜且易于加工。更令人惊奇的是，消费者宁愿 
选择康塔迪纳的产品而不是餐馆里的。在康塔迪纳的新 
鲜意大利面食问世以前，许多消费者表示他们将永远不 
会在家里吃面条或饺子，因为这些食物的制作实在太麻 
烦。 

打破意大利面食的惯例，不仅使人们在家准备可 U 
的面食变得十分轻松，同时也解决了在家里吃饭还是到 
饭馆吃饭的老问题。从这一意义上说，康塔迪纳做得很 
奸，消费者既得到 r 餐馆才有的好 u 味、多品种和新鲜 
的面食 4 又可节省不少钱。 

通常，当某一强加于消费者群体的惯例被打破时， 
传统的抉择将会消失，随之业务本身也发生根本性的变 
化。这通常意味着从竞争者中脱颖而出。由于打破惯例 
者通常与高成本高定价的公司进行竞争，所以它们往往 
能很快发展并在新的竞争中占有很大的市场份额。以康 
塔迪纳为例，到90年代时，它已经以两位数的高增艮 
率成为新鲜意大利面食与调味品行业的领袖了，其销售 
额也迖到了数亿美元。 



旧车购买者的惯例 


打破整个行业与其顾客之间的惯例可产生臣大的价 
值。电器城 （Circuit City ) 在美国以大宗消费者电器产 
品的零售商而 闻名。 它十分成功，销售额年增投率迖到 
26%,而利润增长率达30%。它所面临的一个重要问 
题是，它快没有发展空间了。因此，在美 国几乎 所有的 
主要城市都开设商店后，它需要寻找其他快速发展的机 
会。 

这家零售公司找到了看来令人难以置信的市场—— 
旧车交易市场，但它坚信这是一个很有前途的市场。 
1993年10月，电器城开设 r 它的卡马克斯公司 （Car 
Max )， 该公司的销售策略是，彻底改变美国二手车的 
销售方式。 

旧车销售是个有点尴尬的行业，在过去，只有买不 
起新车的人才买旧车。而汽车生产商更愿意销售新车， 
他们的做法进一步加剧了旧车销售的膛尬处境。当克莱 
斯勒公司在80年代初椎出大受欢迎的 K 系列轿车时， 
通用汽车公司董事局主席罗杰•史密斯 （Roger SinkM 
被问到如何面对这个挑战，他贬低 K 系列轿车时只说 
了一 句话： “通用的回答是，一辆用了两年的旧车”。 

这种对旧车的态度并未有太大改变。在1995年夏 
季， 〈新 闻周刊> 的一位记者就福特的新型 Taurus 牌轿 
车的价格问题向福特公司的项目主管提问时，被提问的 
项目主管回答说，1996年的 Tmmis 是将价位定在年销 
售400 000辆的水平 h 。 “如果乔.布洛 （Joe Blow ) 买不 



起一辆新车的活，就让他买旧车吧” (Business Week , 
July 24, 1995 J 。 

旧车行业可能不受尊敬，但它应该受到尊敬。北美 
的旧车年销售额超过2 000亿美元，使旧车成为继食品 
和服装之后的第三大消费领域。事实上，小汽车和小型 
运货卡车的旧车销售量都高于新车，并且对旧车的需求 
量增长更快。此外，旧车的质量还随新车质量的提高而 
提高。 

除了产品质量的提高外，旧车销售行业几乎没有什 
么变化。挑选一辆旧车的消费者要面对多种惯例。首 
先，购车者要选定一辆车，通常是用浏览当地报纸的分 
类广告的方式。产品种类是有限的。比如，在多伦多， 
任一时期内在报上刊登出售广告的二手 Taurus 大概有 
20辆~30辆，这些旧车来自个人、专营旧车的汽车销 
售商以及兼售旧车的新车销售商。在私人售车的情况 
下，购车者必须打电话预约，并且希望在约定时间卖车 
人会出现。购车者必须驱车前去看车，但这辆车却几乎 
不可能正好是买方想要的那种，要么车的状况有问题， 
要么价格不合适，甚至车是否仍在那儿都可能有问题 
——因为它可能巳被售出了。 

当购车人找到一辆诱人的车时，他別想看到什么维 
修记录，有一些汽车销售商给他们的车开出证明。但这 
些证明，比如在 Ontario ， 仅仅意味着车窗没有被打碎， 
车灯和刹车还能使，排气口不漏气，轮胎还够结实，换 
句话说，证明书担保的不过是该车能够行路的最基本要 
求 。 

因此，旧车的购买者可能承袒的风险是，最终买到 



的是一辆有机械问题的汽午。此外，他们还必须忍受耗 
时的、确实令人感到害怕的购车程序。更确切地说， 
是四道 程序： 找到并购买一辆车，为它融资、投保、售 

出旧车。购车者由于 
电器 m 在一个几乎不可能的 信息的不对称性而处 
场街找到了充满赭 最的槐 于一个不利的地位： 
会 旧车交易並务 售车人比买车人知道 

的要多。通常，买车 
人要面对的是高压性的销售手段，并且被迫与他怀疑是 
不诚实的销售商讨价还价，而一旦出现问题，购车者也 
得不到明确的帮助。 

电器城的主管们注意到了旧车销售的规模和增长， 
并且看到了他们自己的消费者电器产品行业的潜力，这 
些能力有可能打破加于旧车购买者之上的惯例。 

电器城以货品的髙度多祥化而著称。卡马克斯也采 
用 r 同样的方式。一个典型的大型旧车销售商只能拥有 
30辆车的库存，而一个大型的兼售旧车的新车销售商 
能够有130辆车的库存。在里士满 （ Richmond ) 的维吉 
利亚开张的第一家卡马克斯商店就有500辆车。1995 
年8月在亚特兰大幵张的另外两家销售商店，每家都有 
1 500辆车的库存。 

在卡马克斯，通过采用电器城惊人的系统能力.消 
费者在计算机终端就能得到计算机化 r 的信息。他们不 
仅可以査询所在商店提供的汽车现货，也可以査询该地 
区内所有商店的情况。当卡马克斯在里士满或亚持兰大 
的任一家报纸上刊登广告时，它同时登出两个地方的存 
货状况。 
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与电器城不同的是，卡马克斯并不把它的存货放置 
室内。在陈列室中只有一辆汽车展出，它配有明显的方 
向箭头指向110处进行过性能和安全检査的地方。陈列 
室中计算机的终端提供库存汽车的资料，包括它们在车 
场的位置。如果顾客是与家人一起购物，并且想要看一 
看、开一开某辆车的话，卡马克斯为孩子们提供了一个 
日托中心。 

卡马克斯雇用穿制服的职业销售代表，他们的首要 
工作就是向顾客解释如何使用这些计算机终端，然后帮 
助他们找到想要的车。卡马克斯并不倾向于雇用具有销 
售新车或旧车经验 的人； 相反，它要雇用的是适于在公 
开场合露面的人。它对这些人进行为期两周的培训（将 
此和那些新车或二手车销售雇员的最低受训期抑或根本 
就不存在的培训期比较一 下）， 并且就他们售出的每辆 
车支付固定酬劳，不管这辆车卖了多少钱。较之电器城 
采用的按销售额提成，即鼓励进攻型的“高价售出”的 
方式，这是一个很有趣的背离。卡马克斯不想使它的顾 
客受到这种压力，所以它设计 r 一种皆在消除其销售代 
理所承受压力的激励机制。 

卡马克斯将价位定在蓝皮书 （Blue Book ) 规定的 
平均价位之下，并采用不讨价还价、不强买强卖的方 
法，每一辆卡马克斯的车都提供110点的安全检査和 
30天的保修期。对有些车，保修期可达4年。此外， 
卡马克斯的顾客们得到5夭内退货的 承诺： 只要该车行 
驶不超过250英里 T 卡马克斯就会不问任何问题地将它 
购回。 

消费者可以从国民银行和电器城的财务公司处获得 
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融资。钽电器城的融资期限 史长， 并且通常对存款额赀 
求更低。前进保险公司将即时对车和车主 保险. 从卡马 
克斯购车的人同时也能售出他们的旧车，出朽们车和购 
买另一辆车是独立的交易。卡马克斯会买进仟何+辆 
-^赵管它开出的价钱不是每个人都会接受。 

虽然舆论对卡马克斯的成功保持沉默，仲一批模仿 
者出现 r 。 电器城并没有透露卡马克斯的业绩，不过在 
1995 年有 4 家车行开张，并计划在 2000 年内开 90 家。 
竞赛开始了。不管是旧车销售商还是新车销售商都有可 
能受到重创。历史上，新车销售商 W 出了使用期在 4 年 
以: F 的旧车中的 SO %- 送些车也止是卡马克斯的主 
要货品，而这些销售在任何一个地方都占到销售商利润 
总额的 35% 〜 65% (见图1 一 2)。 



图 1—2 卡马克斯迅速增长的底线+ 

^ ^」 -b 龟断毕新件的方 a 使得它能以比传统的 m 俾商快袼多的速氓 m 转存货 f … 
此使得底线和销 罟收人 迅速增 Ki 

此外，新车销售面临着风险。汽车行业一个流行的 
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说法是：当你买 r 一辆新车并把它开出停车扬后，你拥 
有的就是一辆非常昂贵的旧车了。一辆新车的价值在售 
出后的第一周内平均要下跌28%。在卡马克斯不难发 
现那种行程较短的、年份较近的车；而它们的价格比新 
车要低得多。通过打破加于旧车购买者的诸多惯例，卡 
马克斯有可能让消费者结束在购置新车还是旧车之间徘 
徊的局面。 

卡马克斯不是第一个试图打破旧车购买者惯例的公 
司。在北新泽西州，有一个旧车交易行在它的车场放置 
了 600辆车，给其顾客更多的选择，以此来对付旧车购 
买者所面对的惯例。但该车行的其他一切都保持原样， 
消费者仍然不得不进行讨价还价，不得不从其他地方获 
得融资和保险，不得不在别的地方处置他们的旧车。其 
他的交易商则仅采用 r 无讨价还价的定价策略。卡马克 
斯与众不同之外就在于它把这些都放在了 一起： 卡马克 
斯销售很多品种的车，它售出交换价值，它售出便利, 
它还提供了一次舒适的体验很多卡马克斯所在地附近 
的汽车销售商同卡马克斯就价格开展竞赛，并错误地认 
为工作已完成了。实际上却并非如此。人们想要的是与 
众不同的购物体验，他们正从卡马克斯那里得到这种体 
验。 


在毎一个行业寻找机会 


围绕打破惯例建立起来的成长策略并非什么新鲜 
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事，也不局限于一些特殊行业。但构想这样一种策略要 
求一个公司的主管清除头脑中存在的本行业中占优势的 
传统想法。査尔斯•施瓦布 （Charles Schwab ) 公司20 
年来通过打破一个又一个行业惯例的方式获得稳定发 
展 & 1975年查尔斯•施瓦布以一个打折股票交易经纪商 
的身份创业。那时，美国的股票市场解除 f 管制，并引 
入了股票交易佣金的价格竞争机制。打折经纪商力私人 
投资者结束了一个主要惯例，即此前如果他们想要买卖 
股票时，只能被迫接受高价。 

但是，査尔斯•施瓦布发现打折经纪商本身又制造 
r 新的 惯例： 顾客选择了低价但是又担心服务的可信 
度。查尔斯•施瓦布直接面对这一问题，首先是大力投 
资于计算机技术，该技术使电话交易几乎立即得到确 
认。当时即便是美林公司也不能那样做。查尔斯•施瓦 
布还对公司的品牌和零售网点进行了投资，二者都在消 
费者中间贏得了信赖。在这一进程中，査尔斯•施瓦布 
公司打硤了价格和可靠服务之间的惯例，并在80年代 
初获得迅速成长。 

査尔斯•施瓦布公司看到还要打破其他的惯例。为 
了获取低价，消费者不得不就便利、灵活性和转移资金 
的方便性达成惯例。在80年代早期，査尔斯*施瓦布公 
司首创每天24小时、每周7天的服务，并发明了査尔 
斯•施瓦布公司独有的具有维萨卡功能和签发支票便利 
的施瓦布一号现金管理账户，在仿效美林公司产品的同 
时避免了与收取全额佣金的经纪商打交道。査尔斯•施 
瓦布还首先开设自动电话交易，以及后来的利用顾客个 
人电脑直接进行电子交易的做法。 



松期以来，査尔斯•施瓦布公司的管理层意识到公 
司已不再是一个单纯的打折经纪商，而实际上是一个更 
广泛的现金、股票、债券和共同基金的价 值一价 格提供 
者。査尔斯•施瓦布公司打破的惯例创造出了 20% — 
25%的年增长率，并使它成为美国最大的非全额佣金经 
纪商，但査尔斯■施瓦布公司已准备好为它下一阶段的 
发展打破另一个惯例。 

在1992年以前，大多数想要购买共同基金的顾客， 
不得不在不同的基金公司间进行选择，在每家基金公司 
都要开设账户。由于在一个基金家族内不易达到多样化 
和取得高回报，很多顾客把钱交到许多不同的基金管理 
公司手中，大多数投资者都为要与不同的财务报表、不 
同的规则和不同的销售代表打交道的复杂性而烦恼。 

1992年，查尔斯 * 施瓦布公司发明的“单一来源” 
改变了这一局面。你只需购买査尔斯•施瓦布公司基金 
的一个点就相当于买到了 50个不同基金家族的超过 
350种的免费共同基金。“单一来源”力顾客提烘一个 
账户及每月一次的关于其基金业绩的报告。“单一来源” 
账户不收交易费，所以顾客可免费将其资金在不同的基 
金家族之间转换。査尔斯•施瓦布公司之所以做到了这 
一点，是因为作为各种基金的销售代表和附属账户的处 
理者，它直接取酬于共同基金。 

“单一来源”已发餍到包括500多种共同基金，使 
査尔斯•施瓦布公司的共同基金资产从1991年的69亿 
美元迅速增至1996年的600多亿美元，并使它成为美 
国第三大共同基金销售商 D 由于再也不必就品种、价格 
和便利程度而锻成惯例，顾客们纷纷涌向“单一来源” 
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以此管理他们的投资 ^ 

査尔斯•施瓦布公司的经验表明，毫不迟疑地打破 
惯例能成为企业持续成长的源泉。事实上，任何行业的 
企业都可采取至少7种方式来寻找和利用打破惯例的机 

会。 


1 . 按 照消#者构物的方式购物。 在査尔斯 * 施瓦 

布，公司雇员与顾客同样使用本公司的产品和服务，正 
是这些雇员成为公司洞察发展方向的最重要源泉。比 
如， 那种认为每天24小时、每周7天的运作体制会给 
客户带来极大便利的看法，得到了杳尔斯 * 施瓦布公司 
雇员的极大支持。这些雇员在管理自己的投资时希望得 
到的正是这种灵活性。不幸的是，在很多行业中，管理 
人员从不知道消费者是如何购物的。在汽车行业，三巨 
头的管理人员自己不买车^他们的秘书通过电话为他们 
购车。汽车送至这些人手中时锃光发亮，加满了油，一 
切都已准备就绪。对三巨头的大多数管理人员而言，以 
普通消费者的方式购车是一种儿乎不可能的体验。 

2. 关注消费者实际使用产品和腹务的方式 Q 在所 
有行业中，人们都会表现出补偿性的行为，即如果客户 
只做公司希望他们做的事，那么，将不能真正得到自己 
所想要的东西。于是客户就发明了他们自己的使用产品 
和服务的方式加以补偿。在每一个产品领域中，消费者 
都能采取几十种补偿性做法。这些做法都可能具有重要 
的打破例的潜力。 

在股票经纪商行业，人们都知道顾客们会一而再, 
再而三地打电话确认交易是否按照他们要求的价格进 
行。査尔斯 * 施瓦布公司对顾客们的这种行为予以高度 



重视，并且认识到如果有能力在收到顾客指令后立即给 
他们确认，这将免去第二次、第三次电话，由此减少了 
顾客的许多麻烦，并使査尔斯•施瓦布公司较之其他交 
易商占有显著优势。 

3. 找出颟客潜在的不满。 大多数公司都向其顾客 
询问对现存产品和服务的不满之处。这种调査一般会带 
来有益的改进，但真正重大的突破通常来自于找出顾客 
更深层次的不满。这些不满可以叫做潜在的不满，因为 
消费者不能明确指出他们对产品和服务感到不悦之处。 
例如，克莱斯勒对微型货车的开发正是找出了对客货两 
用车和大型运货车的潜在不满之处 & 客货两用车装得 

不多，而且难以装 
卸； 大型运货车更有 
用，但开起来没意 
思。微型货车正是通 
过去掉了客货两用车 
的盒型设计而打破了 
惯例。福特汽车公司和通用汽车公司都调査过消费者对 
客货两用车的看法，他们发现这种车的某些特点能满足 
多神需要，如两边开的车门，电子后窗，第三个座位 
等，但他们没有探寻客货两用车（建立在轿车的底盘之 
上）和大型运货车（建立在卡车的底盘之上）之间的 
“空白 空间' 微型货车（建立在轿车底盘之上的货车） 
正是那种位于消费者的潜在不满处的空白空间中的东 
西。 

4. 寻找不同寻常的分母„长期以来，企业倾向于提 
供能够满足大多数消费者需要的产品和服务。但惯例通 


克萊斯勒对 m 型未车的开发 
正是找迅了对客货两用车和 
大型运货车的潜在不满之 
处。 
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常潜伏在这种“普通分母”方式之中。例如，查尔斯 • 
施瓦布公司现在就把对高额股票交易者的服务和对普通 
投资者的服务区分开来，后者的需要更简单些 & 各方都 
得到不同的服务，支付不同的费用。 

-些公司不愿放弃在所有消费者间均摊成本的做 
法，因为它们认为放弃这种方式将会削弱其高交易额账 
户的盈利能力。不过最近的经验显示 I 如果管理人员不 
把应当分出的企业分出去的话，一个新的或现存的竞争 
者就会为他们这样做。承认这一事实所带来的就是毫不 
迟疑地寻找打破新的惯例的机会。 

5. 密切关注异常情况， 异常情况通常都是打破惯例 
的丰富源泉。一个地区性销售办事处的业绩显著优于其 
他地区却又找不到明显的 原因； 规模上似乎居于劣势的 
工厂仍然取得了较低的制造成本；尽管有的厂商产品设 
计陈旧，但仍然表现出较低的成本和良好的质量。这些 
异常现象都值得作为潜在的打破惯例的机会加以研究。 

就査尔斯•施瓦布公司的情况而言，设立当地办事 
处的想法源于一个意外 事件。 当时，查尔斯•施瓦布的 
叔叔希望找一个企业_来经营。于是，査尔斯•施瓦布决 
定在加利福尼亚州的萨克拉门托 ( Sacramento ) 开一个 
办事处，以便让叔叔有事可做。那时人们认为办事处对 
于打折经纪商而言是不必要的，而且经营成本过髙。 

结果是，査尔斯•施瓦布发现萨克拉门托的业绩要 
比那些没设办事处的城市好得多 t 并且找不到明显的原 
因。在仔细研究这一异常情况之后，査尔斯•施瓦布发 
现，即便是对一个主要是通过电话同顾客打交道的企 
业，零售点也有很多重要的好处。当地办事处可提供丰 
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富的顾客资源，可引来新的顾客。这些新顾客对那些只 
是在电视上听到过名字的交易商心存疑虑，而办事处则 
可以使他们感到放心。办事处提供了一种可靠的感觉和 
顾客可进行交易的场所。査尔斯•施瓦布发现，即便是 

顾客们仍然偏向知道街上有一个办事 
. :对这一异常情况的全面研究使得 
; .査尔斯.施瓦 布&司 ^立起一个庞大的零售网。 

V \ 找行业舍知值链上的不经济点。今天’在一 

、./中按照给消费者更多回报的方式来 

的管理。当査尔斯•施瓦布公司进入 
共同基 I 行业时，它的第一个想法是创立自己的基金家 
族。但对产业价值链的仔细分析却显系出有一个更好的 
机会。因为只有有限的几家最大的公司得以达到足够的 
规模经济来有效地分摊其成本，而这些公司又失去了直 
接同顾客个人接触的能力。査尔斯•施瓦布公司的策略 
是要成为一个介于大公司顾客与大量中小规模的共同基 
金公司之间的中介机构。通过“单一来源”业务，该公 
司脤务于基金公司需要，同时又将自巳置于基金公司和 
顾客之间。查尔斯•施瓦布公司同顾客的这种直接联系 
为它在其他金融眼务领域内（比如保险）的发展打 FT 
基础。 

7.寻 找打破行业内惯例的相似 方法。有些打破 

惯例的最佳想法可能已经存在一只是存在于另外一些 
行业中。电器城的卡马克斯就借用了许多其他零售业的 
做法。比如它对旧车提供延期维修期的做法就来自大型 
家电苓售业。为了使存货周转起来并保持有新的选择 
品，卡马克斯又仿效了软商品零售业的惯用做法，即对 
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过期商品自动打折马克斯提供固定销售佣金和采用 
低压力销售策略的做法在很多别的行业中也能见到。电 
器城在电器芩售业的竞争者之一——“最佳购物”公 
司，就使用这一办法来营造卡马克斯所追求的低经营费 
用、自我服务型购物环境。 


成长的一个麗 多^则 

今天，许多公司都在追求增松，但匕 irrM 臥在哪 
里，怎样来追求增长？管理人员通常会首先借助于扩展 
生产线，区域扩张或是购并。在合适的环境下，每种方 
式都有道理但我们认为，打破行业固有惯例的创新是 
最有力的增桧方式。 

事实上，打破惯例为追求增长提供 r 一条组织原 
则。有一家大型金融服务公司的董事长，让其心存疑虑 
的管理班子指出本公司加之于其顾客身上的所有例并 
作出评价，这一举动是具有远见卓识的。 

为了使自已的雇员把精力集中在打破惯例上，公司 
一开始就应当让他们去体验当顾客的经闭，关键是为了 
培养雇员对顾客所经历的各种惯例的深刻的甚至是明察 
秋毫的感觉。比如惠而浦 （ Whirlpool ) 公司，作为一家 
产值80亿美元的家用电器制造商，就将某一特定个人 
所承受的惯例怍为其所有顾客承受惯例的代表来处理。 

惠而浦的市场调査显示 I 消费者对自己拥有的家用 
电器是普遍满意的。但经过更深入的调査后，惠而浦却 


2T 



发现顾客对所有家用电器用途存在着许多潜在的不满， 
比如说洗衣服、做饭、餐后洗碗等。消费者不是对洗衣 
机、厨房炉灶和洗碗机期望更多的效用，而是对干家务 
深感不满。 

P 客们的这些潜在的不满成为惠而浦新的品牌战略 
的基一。在同像通用电气公司这样的主要对手在成本方 
面竞争了几十年之后，1992年，惠而浦公司期望以某 
一特色更加鲜明的品牌为基础，建立起一种全新的、更 
加有利可图的战略。管理人员知道，为了实现这一品牌 
战略，首先自己需要明确这种战略，并调动起员工的积 
极性来。而惠而浦公司一个员工在全国性电视新闻节目 
中看到的对一个叫吉尔的超负荷工作的妇女的现场采 
访，则成为实施这一战略的契机。这位员工将现场采访 
录了下来，把吉尔看作惠而浦公司目标顾客的代表。吉 
尔是一个40岁的妇女，她除 f 要应付自己的工作之外, 
同时还要照顾家里的孩子们。吉尔要干所有的烹飪、洗 
刷等家务活。他的丈夫扮演的角色显然仅限于和孩子们 
做运动及帮助他们完成家庭作业。这一形象和惠而浦公 
司的调査结果是一致的，该调查表明，美国出门工作妇 
女的工作时间和丈夫一样多，但在家里还要继续干几乎 
所有的家务活。吉尔正是这种拼命挤时间工作的妇女的 
典型。 

在录像片段的结尾，采访者转向吉尔问：“你照顾 
家里的每-个人，那么谁来照顾你?”在她回答之前, 
吉尔的丈夫替她回 答说： “我照顾吉尔吉尔狠狠地瞪 
r 他一眼，眼神几乎可以杀人。 

这一录像带后来成为惠而浦公司新战略的切入点， 



公司要求所有的雇员都来考虑怎样才能使惠而浦公司成 
为能够照顾吉尔的那种公司。比如，为什么饭后吉尔要 
花那么长时间来做清洁？传统的炉顶的设计者显然不是 
承担使炉子保持清洁的责任的人，而惠而浦公司的“清 
洁顶部”牌火炉的顶部则是完全平坦的，消除了旧设计 
的所有可能积聚油脂的地方。洗碗机过去一直都是震耳 
欲聋的，但现在有了惠而浦公司的 “ 安静的伙伴”牌洗 
碗机，吉尔可以一边在厨房的电脑上工作，一边看着洗 
碗机转动。 

还有更多的惯例有待干打破。为什么洗衣如此烦 
人？吉尔的洗衣机运行一次所需的时间比烘干机要少0 
由于没有人制造同步的洗衣机和烘十机，为 f 使洗衣机 
和烘干机的工作保持同步，吉尔通过先洗涤轾便的、易 
干的衣服进行调整，但最终还是会出现不一致，吉尔只 
能一趟一趟地跑到储藏室去，既浪费时间又浪费精力。 

在考虑公司增长问题时，打破惯例能成为制定整套 
计划的一个强有力的组织原则。从我们观察到的各种打 
破惯例的成功经验可以看出，公司的各种惯例就在那 
里，寻找并打破这些惯例以获得快速增长和提高盈利能 
力的机会也在那里，等着我们去发现利用。但主管人员 
必须深入消费者，亲自去寻找这些机会，这不是一项可 
以由市场调査部门代理的工作。管理者必须问一问自己 
为什么消费者要这样做。曾经有一个汽车销售商告诉我 
们， 他对自己昂贵的、没有围墙的、照明良好的停车场 
感到多么自鈇 e “我的顾客们喜欢来这里，花数小时看 
这些汽车和 卡车' 他说。但是，他显然没有问一问自 
己，消费者为什么要这样做，而且他从来也没想到过， 
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消费者花数小时看车，可能正是因为他们不愿和他进行 
交易。 

为了发现诸如卡马克斯、査尔斯•施瓦布和康塔迪 
纳这样的公司寻找的高速增长的机会，管理人员必须了 
解消费者的心理，并提出诸如此类的 问题： 作为消费 
者，我被迫忍受了哪些强加于我的行业惯例？这张图有 
什么不对？这家公司的微型货车在哪里？ 
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价值 创新： 高速增长 
• 的战略理念° 

W ■肩金雷尼 * 莫博涅 
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莫博涅女士是偖息技米管理研究部（一个致力 
于发砚知识经济领域各种新主张的研究部门） 
的主席。她曾经在 <哈佛商业评论>、<斯隆管 
理评论>、<战略管理>、<管理科学杂志>、<管 
理学杂志>、 〈国际 商业研究> 和 〈组织科学〉 
等刊物上发表过大量论文。莫博涅女士目前的 
研究集中在知识经济的战略和管瑰方面。 


Mil. 




为什么一些公司能够保持效益和利润的高速增 
长，而別的公司却不行呢？为了回答这个问题，两 
位来自欧洲工商管理学院 ( INSEAD ) 的教授，花 
了 5年的时间研究了全球30多家公司^他们发现， 
高速增长公司与他们不太成功的竞争者之间的区别 
是各自对于战略的设想不同 c 不太成功的公司的经 
理们所依照的是传统逻辑。高速增长公司的经理们 
依循的是作者称之为价值刨新的逻辑。 

传统的战略逻辑和价值创新的区別在于战略的 


基本方向。许多公司认为企业的条件是先 天的； 价 
值创新者却不这么认为。许多公司认可由自己的对 
手建立起有关战略思想的参 照系； 价值创新者不把 
他们的对手作为基准点。与传统战略关注顾客之间 
的差异性相比，价值创新者更注重寻求颐客的共同 
点。与那些试图通过现有的资产和能力寻求机会的 
企业相比，价值创新者会问 | 如果我们重新开始该 
怎么做？ 

作者讲述了法国旅店经营者阿高 （ Accor ) 的 
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经历，它抛弃了人们心目中传统的旅店概念——为 
绝大多数颐客提供所需要的 东西： 以低廉的价格萩 
得良好的晚间休息。威京大西洋公司 (Virgin At ¬ 
lantic ) 向行业常规提出了挑战，取消了特等舱旅 
客服务项目，并且把所节省的资金投入到商务舱旅 
客服务的创新之中。这些公司没有为了赢得竞争而 
刻意地建立优势，但是它们最终却取得了最大的竞 
争优势。 



过近 10 年范围不断缩小但却不断升级的激烈竞 
@争，有利润的增长成为许多公司所面对的一个巨 
大挑战。为什么有些公司实现 r 收入和利润的持续快速 
增长？通过对这些高速增长公司及其不太成功的竞争者 
进行5年的研究之后，我们发现答案在于它们各自制定 
的战略思路。在战略制定过程中，问题的差异不是经理 
们选择的分析工具或者是计划模式超过对方，而是在于 
公司对于战略基本的、内在的设想的不同。不太成功的 
公司选择了一种传统的 方法： 它们的战略思想就是在竞 
争中居于领先地位。与此相反，髙增长的公司不关心如 
何战胜或打畋它们的竞争对手，它们通过使用我们称之 
为价值创新的一种战略逻辑，力求使其竞争者不再成力 
竞争者（见下 文中： 对高速增长根源的研究）。 

考察伯特克雷兹，一家经营电影院的比利时公司^ 
从本世纪60年代到80年代，比利时的电影放映业逐步 
衰退。在录像带和卫星、有线电视的冲击下，比利时人 
均去电影院的次数从每年 S 次下降到每年2次。到80 
年代，许多电影院被迫关闭 3 

剩下的电影院老板发现，他们在一个不断缩小的市 
场上互相竞争。所有人都采取相同的行动，他们把电影 
院隔成拥有多达10个屏幕的多个小放映厅，放宽广电 
影放映的限制以吸引各层次的观众，扩大食物和饮料的 
眼务，同时增加电影放映次数。 

当伯特克雷兹在1988年创造了金宝利斯后，那些 
试图发掘现有资产潜力的方法就不再有用金宝利斯 
不是普通的电影院，也不是多幕电影院，而是世界上第 
一个拥有25个屏幕和7 600个座位的超级影院。通过提 
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供给观众一种非同寻常的经历，金宝利斯在布鲁塞尔第 
-年就赢得了市场份额的50%,并且扩大了大约40% 
的市场份额。今天，许多比利时人不再说晚上去看电 
影，而是说去金宝利斯。 

让我们考察一下金宝利斯和其他比利时影院的区 
别。典型的比利时多幕影院只有很小的空间，仅仅100 
个座位，7米 X 5米的屏幕，35毫米的放映设备。金宝 
利斯却拥有将近700个座位，座位之间的空间很大，当 
有人出入时观众无需移动。伯特克雷兹安装 f 特大的、 
拥有独立扶手的座椅，井将地面设计成一个大斜坡以保 
证每个人都不会被挡住视线。在金宝利斯，屏蒂为29 
米 X 1 G 米大，井且都安 放在客 自的基座上，避免声波 
从一个屏幕传到另一个屏幕。许多放映厅拥有70毫米 
的放映设备和现代化的音响设备=> 并且伯特克雷兹还向 
这个行，业的传统观念（强调最佳的、市中心房地产对电 
影院的重要性）提出了挑战，它们将金宝利斯建在离市 
中心有15分钟路程的环布鲁塞尔的公路上。顾客可以 
将车免费停在宽大而照明良好的停车场里。为了解决布 
鲁塞尔大多数观众的一个主要 问题： 匮乏而又昂贵的停 
车位，公司准备放弃步行的观众。 

因为超级影院的概念给它们带来了该行业中最低的 
成本结构，伯特克雷兹得以在不增加票价的情况下提供 
这样非同寻常的影院服务。在金宝利斯平均装一个座位 
的成本大约是70 000比利时法郎，比一般的布鲁塞尔 
影院少一半多^为什么？超级影院地处郊区，地价很便 
宜，它的规模给它带来采购方面的经济性、与电影发行 
公司讨价还价的余地以及更高的总利润，一个中央售票 
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大厅服务于 25 个放映厅，金宝利斯实现了在人力和费 
用上的经济效益。另外，公司几乎不花广告费，因为它 
的价值创新产生 r 良好的口碑。 

在这个一般认为没有吸引力的行业中，金宝利斯实 
现了令人惊奇的增长和利润。由于金宝利斯的存在，现 
在比利时的电影观众经常去影院，就连从未去过电影院 
的人也被吸引来了。与打败竞争者争夺目标市场份额的 
做法不同，伯特克雷兹摆脱了竞争（见图2 — 1)。 





扩展市场 


免费而又容 i 卓越的屏幕、：获取最佳 
易的停车 i 座位和声音 i 轰动效应 


有竞争力 非同反响的 

的价袼 彩院经历 


价值飞跃 


效益和利润的高增长 


图 Z _ 1金宝利斯是如何实现利润增长的 
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为什么比利时的其他影院没有抓住这个机会呢？像 
其他的影院一样，伯特克雷兹曾是一个投资不断下降的 
电影放映业者，拥有遍布比利时的电影院网络。事实 
上，金宝利斯对一些影院经营者来说可能意味着一个比 
伯特克雷兹更小的投资。大多数经营者都在或明或暗地 
沿着这一思路 考虑： 行业在萎缩，因此我们不应该再作 
大的投资——尤其是在固定资产上。但是 t 如果我们在 
每一个竞争的关键环节上都超过我们的对手，就可以改 
善我们的业绩。我们必须有更好的影片，更好的服务和 
更好的市场销售 & 

伯特克雷兹尊崇的是+同的战略逻辑。公对的出发 
点不仅仅是使顾客在影院的感受胜过对手，而是使顾客 
得到完全不同的和不可抗拒的感受。公司将自己看成是 
一个刚进入市场的新手，期望通过关注大众的共同需要 
来尽力满足电影观众的要求。为了给绝大多数观众一系 
列他们自己也评价很高的服务，公司放弃了传统的对于 
影院的看法。并且公司在做这些的同时也降低了成本。 
这就是价值创新背后的逻辑。 



传统的战略逻辑与价值创新逻辑的区别在于战略的 
5个基本方面。这些区别决定了经营者提出什么样的问 
题，他们追寻什么祥的机会以及他们如何理解风险（见 
表2—1)。 




两神故略遵辑 


战略的 5 个维度 

传统故略逻辑 

价值创新战略逻辑 

产业假设 

产业条件巳经给定 

产业条件可以改变 

战略重点 

- 个公司应该培养竞争 
优势.其目标是在竞争 
,中获胜 

竞争不是基准。 - 个公同 
应该在价值上追求领先以 
主导市场的发嵌 

顾客 

-个公 負应该通过进一 
步的市场分割和营销手 
段来保持和扩大其頸客 
群。它应关注顯客评价 
的差异 

一个价值创新者的3标是 
贏得大多数顾客，并 M 意 
: 为此放弃一些原有的顓客 n 
,它注重强客评价的基本共 
同点 

资产与能力 

一个公司应该调节其现 
有的资产和负愦 ' 

一个公司一定不能受其过 
去的约束。它必须问自己， 
如果要开始创新应该怎么 
办？ 

提供的产品和服务 

产业的传统界线决定了 
一个公司提供的产品和 
服务。 公司的目标是使 
其提供的产品和服务的 
价值最大化 

一个价值创新者根据顾客 
的要求来考虑其提供的产 
品和眼务，即使这样做可 
能会使公司超越其产 it 的 
传统界线 


产业设想 


许多公司认为它们企业的条件是先天的，从而建立 
了相应的战略。价值创新者则不是这样认为。无论其他 
企业的情况如何，价值创新者追求的是突发奇想和价值 
的定量增长。例如，伯特克雷兹公司，如果认为它们企 
业的条件是天生的，它也不会创造出超级影院，而会采 
用结束游戏的战略，缩小它的事业，或是零增长战略, 
通过竞争分享不断缩小的 市杨； 相反，通过金宝利斯， 
公司超越 r 行业的条件。 
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战略的亀点 

许多公司任由其竞争对手确定战略思想的参数。它 
们与竞争对手们比较优、劣势，并且注重建立优势。考 
察下面这个 例子： 许多年来，美国电视网使用着相同的 
模式播报新闻 T 目。所有的新闻节目都在同一时段播 
出； 同时在对事件的分析、所播新闻的专业水准以及该 
节目主播的受欢迎程度方面进行竞争。1980年 ， CNN 
以定量飞跃式的价值创新出现在屏幕上，而不是与其他 
新闻网竞争。 CNN 以每天24小时的全世界实时新闻来 
替代原有的节目播报模式。 CNN 不仅成了全世界新闻 
广播的领导，在全世界创造了新的需求，而且 CNN 可 
以只用电视网1小时新闻的1/5成本来制作24小时实 
时新闻。 

传统的逻辑促使公司为了份额增加部分的利润而竞 
争。价值创新逻辑的出发点是通过提供一个巨大的价值 
飞跃而实现控制市场的雄心。价值创新者从来不说，这 
就是竞争对手正在做的，让我们予以还击^他们密切注 
意对手，但是从不把那当作自己行为的基准。商业应用 
软件的世界领袖 SAP 的副主席哈索•帕特纳 （ H _ 
Planner ) 这样解释：“我对在竞争中胜出不感兴趣，真 
正的考验是，大多数购买者是否仍然在寻求我们的产 
品，甚至在我们不出售该产品时仍然如此？” 

因为价值创新者不关心竞争，他们能够从竞争的所 
有因素中分辨出能带来非凡价值的因素。他们并不会只 
因为他们的对手正这么做就把资源用于增加某种产品和 
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眼务特色。例如， CNN 决定不参与其他电视网寻求大 
牌主播的竞争。遵循价值创新逻辑的公司将其资源用以 
发现和提供全新的价值来源。具有讽刺意味的是，价值 
创新者没有为了贏得竞争而刻意建立优势，但是他们最 
终却取得了最大的竞争优势。 


顾齊 

许多公司通过保持或扩大它们的顾客群来寻求增 
长，这通常会导致市场细分，出现更完善的定制产品来 
满足某种特殊需要。价值创新者追寻的是一种不同的逻 
辑。他们在顾客所关心的特性中寻找有效的共性，而不 
是关注顾客之间的差异。用法国阿高旅馆 （ Acmr ) 高 
级主管的话来说 就是： “我们关注是什么使得顾客联合 
起来，顾客之间的差异阻止你看淸楚什么是最重要的 
事，价值创新者相信，如果绝大多数人能够得到可观 
的价值增值，他们就会把差异抛在一边。那些公司只瞄 
准市场的核心，即使这可能意味着会失去一部分客户。 


MtMBM 

许多公司根据他们现有的资产和能力来评价商业机 
会。 他们会问，在我们现有的条件下，什么是最适合我 
们做的？与之相对，价值创新者会问，如果我们重新开 
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始，会有什么结果？这就是英国威京集团 （ Virgin ) 在 
80 年代后期对自己提出的问题 y 当集团提出建立音乐 
和娱乐的超级商店时，该集团已经在英国拥有一个颇具 
规模的小型音像连锁商店，无疑，超级商店将给顾客提 
供一个巨大的价值上的飞跃。考虑到这些小商店的能力 
不足以抓住这个机会，公司决定卖掉整个连锁店。就像 
威京集团的一位主管所 说的： "我们不能让今天我们所 
做的成为我们明天制胜想法的条件。我们采取的是一种 
抹杀过去的做法。” 

这并不是说价值创新者从不利用他们现存的资产和 
能力，他们经常这样做。但是更重要的是，他们在评估商 
业机会时不存偏见，也不受当时的条件所约束。由于这 
个原因，价值创新者不仅对购买者的价值所在及其如何 
变化具有更深的理解，而且更有可能依据其理解去采取 
行动。 



常规的竞争一般发生在确定的产品和服务范围内， 
这一竞争范围是由行业所提供的传统产品与服务所决定 
的。价值创新者通常跨越这些界限。他们考虑的是购买 
者所寻求的总体解决方案，并尝试克服企业强迫顾客所 
做的各种妥协，就像伯特克雷兹公司提供免费停车场一 
样。康柏计算机公司的高级主管这样来描述这一 做法: 
“我们不断地问，我们的产品和服务处于顾客整个解决 


35 



方案链的什么地位。我们通过整个方案链寻求解决购买 
者的主要 问题， 即使这种做法将我们带进一个新的行 
业。我们并不接受本行业所定义的应该做什么和不应该 
做什么的限制 


MM 一:条 M 韵敷儘座錶 

怎样把创新者的逻辑变成企业在市场上的产品呢？ 
我们考察了阿高的案例。在80年代中期，法国的廉价 
旅馆业非常不录气，能力过剩。阿髙的两位主席，保罗 
•杜布鲁尔 （Paul Dubrule ) 和杰拉德 •佩 利森 （Gerard 
Pelisson ) 要求公司的管理层为顾客创造一个价值跃升， 
管理者被要求忘记他们所熟知的一切，包括现有的规 
则、惯例和行业的传统。经理们被迫回答如果阿高重新 
幵始该如何去做的问题。 

1985年，当阿高推出 I 号计划 （Formule I ，一系 
列便宜的旅馆）时，在廉价旅馆业中存在两个不同的市 
场 层次： 第一个层次包括无星级和一星级旅馆，每个房 
间每夜的平均价格是60法郎〜90法郞，顾客完全是冲 
着低价 而来； 另一个层次是二星级旅馆，每个房间每夜 
的平均价格是200法郎，这些稍微贵一些的旅馆通过提 
-供比无星级和一星级旅馆更好的住宿环境来吸引顾客 D 
人们希望能够物有 所值： 要么多花钱得到一晚舒适的睡 
眠；要么少付钱而忍受劣质的床和噪音。 

阿高的管理者从确定所有廉价旅馆（无黾、一星和 
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二星）顾客的共同需要 开始： 以低廉的价格获得一夜良 
好的睡眠。根据这-广泛的共同需要，阿高的管理者看 
到了克眼行业强迫顾客作出1上步的机会。他们向自己提 
出了以下4个间题： 

• 本行业被赋予的要素中，哪种要素是应该取消 
的？ 

• 哪些要素应该削减到行业标准之下？ 

• 哪些要素应该提升到行业标准之上？ 

• 哪些要素是从未提供过而应该由企业创造的？ 

第一个问题迫使管理者去考虑公司所竞争的要素是否 
确实能给顾客提供价值。通常这些要素被认为是天赋的， 
尽管它们没有价值甚至会降低价值。有时顾客的价值发生 
了根本性的改变，但是企业却仍然一个个紧盯着行业标 
准，不会因此而有所行动，甚至不会察觉这种变化。第二 
个问题迫使管理者确定是否为了在竞争中对抗和取胜，使 
自己的产品和服务在功能设计方面过剩。第三个问题迫使 
管理者发现并取消本行业强迫顾客作出的妥协。第四个问 
题帮助管理者打破现有的行业界限，去发现全新的能给顾 
客带来价值的源泉。 

在回答这些问题的过程中，阿高提出了旅馆业的一个 
新概念，从而导致 I 号计划的推出。首先，公司取消了诸 
如髙消费的餐馆和吸引人的休息室这些标准酒店的特色。 
阿高认为就算会失去一部分顾客，但没有了这些设施，大 
多数人仍会入住。 

阿髙的经理们相信廉价旅馆对顾客的服务在别的方面 
同样也有些过度。在这一点上， I 号计划比许多无星旅馆 
所提供的要少。例如，只有在旅馆入住和离店的髙峰时 
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间，才会使用大堂接待员，在其他时间，顾客使用的是自 
动答录机。在 I 号计划中，旅馆的房间很小，只有一张床 
和很少的必需品（没有文具、桌子或者装饰。代替壁橱和 
镜橱的是一些架子和房间角落的衣竿。房间本身是由工厂 
生产的组合模块组合而成的 K 这个方法带来了生产上的 
规模经济、高品质的质量控制和良好的隔音能力。 

I 号计划给阿高带来了相当大的成本优势，公司建造 
一间房间的平均成本减少了一半。企业的人力资源成本从 
占销售收入的35%~25% 〈行 业平均 水平〉 下降到23%〜 
20%。 节省的成本使阿高得以改善顾客最看重的服务，使 
其远远超过法国一般的二星级旅馆的水平，但其价格仅比 
一星级旅馆略高一些。 

顾客对阿高的价值创新给予很髙的评价。公司不仅吸 
引了法国廉价旅馆的大部分顾客，而且扩大了市场。从卡 
车司机——以前他们通常睡在自己的车里，到只需几个小 
时休息时间的商人，新的顾客被廉价旅馆吸引而来 c : I 号 
计划摆脱了竞争。根据最新的统计， I 号计划在法国的市 
场份额比排在其后的5个旅馆所占市场份额的总额还大 c ： 

阿高放弃行业传统逻辑的结果可以从我们称之为价值 
曲线的示意图中看出 3 价值曲线描述的是一个公司相对于 
该行亚关键性成功要素的业绩表现（见图 2—2)。 依据竞 
争的传统逻辑，一个企业的价值曲线遵循一个基本的形 
状。对手们试图通过提供比对方多一些的服务来提高价 
值，但是大多数都不会改变曲线的形状。 

像阿高一样，所有我们研究过的高增长公司基本上都 
创造了新的非同寻常的价值曲线，它们通过淘汰某些要 
素，创建某些要素以及将某些要素减少或者提升到行业前 
所未有的水平的组合应用、实现了价值曲线的突破。以 SAP 



饮食 


房间大小 
服务员的展务水平 
房间的设备和舒适度 
床的廣量 

房间安静程度 
价格 



M 2-2 1号计划的价值曲线' 

* I 号计划通过增加提供法国颖窑最*要的眼务，而大大减少了他们不®要的聚 
务，从而提供了原来没有的价值。 

为例，一个由5个来自前 IB 1 V [的雇员在70年代初期在 
德国的沃尔多夫 （ Wolldorf ) 创建的商务软件公司，已 
经成为该行业世界范围内的領袖。直到80年代，商务 
应用软件的制作者只关注对市场进行细分并且为了迎合 
购买者的需要而定制产品，提供诸如产品管理、后勤、 
人力资源和工资管理方面的软件。 

当大多数软件公司集中精力提高某个特定应用产品 
的性能时， SAP 将目标定位在大多数购买者。他们并 


产品戎要索 
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不就顾客的需求差异进行竞争，而是寻找顾客在价值上 
的重要相同点。公司提出了正确的设想：对于大多数顾 
客来说，高度度身定做的、个性化的软件模块的性能优势 
都被高估了。这种软件模块丧失了集成系统的效率和信 
息优势，而集成系统允许在公司内部进行数据实时交换。 

1979年、 SAP 推出了 R /2 ——为大型计算机主机 
设计的实时集成商务应用软件。 R /2 对于主机的硬件平 
台没有限制，购买者可以利用能得到的最好的硬件，同 
时大幅度减少维修成本。最重要的是， R /2 在精确度和 
效率上带来很大的收益，因为一个公司只需输入一次数 
据。同时 R /2 也改善了信息传输。例如，通过交叉访 
问产品数据库，销售经理就可以得知产品什么时候发 
出，为什么会晚到。 SAP 的增长与利润已经超越整个 
行业的水平。1992年， SAP 通过 R /3 (为客户——服 
务器市场设汁的一系列软件）实现 f 新的价值创新 t 


竞争的重篡昀必幾性 

一 a —个公司创造了新的价值曲线，会发生什么事 
呢？竞争者迟早都会企图进行仿制。在许多行业，价值 
创新者在很长一段时间内不会遇到有力的挑战；但是在 
某些行业，对手出现得非常快，实际上，一个价值创新 
者将会发现公司的增长与利润正在受到攻击。为了试图 
保住自己辛辛苦苦夺来的顾客群 t 公司实行自我保护是 
常有的事。但是，模仿者通常无处不在，因此，价值创 
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新者+管自己的意图有多么美好，最后都有可能陷入一 
场为了取胜的竞争中，为抓紧市场份额所困扰，公司可 
能陷入传统战略逻辑的陷阱。如果企业找不到脱困的方 
法，那么其价值曲线的基本形状可能看起来开始就像对 
手的曲线形状了。 

考察下面这个例子。当康柏计算机公司在 1983 年 
推出 f 它的第一台个人电脑时，大多数的 PC 买家都是 
高级的公司用户和醉心于科技的人。 IBM 已经确定了 
企业的价值曲线。康柏的第一个产品（第一台 IBM 兼 
容 PC 机）代表着一种全新的价值曲线 T 康柏的产品不 
仅在技术上是第一流的，而且它的价格大概比 IBM 的 
产品低 15%。 在它起步的 3 年里，康柏就进人了世界 
500强。没有其他公司能够在如此短的时同达到如此地 
位。 

IBM 有什么反应呢？它试图対抗并战胜康柏的价 
值曲线。而决定保护自己的康柏也开始致力于打畋 
IBM 。 但是当 IBM 与康柏在不断地为增强计算机的性 
能而战时，大多数购买者变得对价格更加敏感对于顾 
客来说，计算机对用户的友善程度开始变得比最新的技 
木更加重要。康桕的关注焦点改变了，与 IBM 的竞争 
导致公司生产出一系列对于大多数用户来说是过于工程 
化和价格过高的 PC 机。当 IBM 在80年代后期离开竞 
争的悬崖时，康柏紧随其后。 

康柏是诉能够预知再次发起价值创新的需要，而不 
是与 IBM 进行硬碰硬的较量？如果康柏能够监控行业 
的价值曲线，那么，它可能在80年代中期就会发现 
IBM 和其他 PC 机制造商的价值曲线正在与它的曲线趋 
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于一致。而到了肋年代后期，曲线已经几乎完全相同 
了。这对康柏来说应该是一个信号，是进行另一次质的 
飞跃的时候了^ 

监控价值曲线还可能使一个公司在从现今的产品中 
仍然能够得到一个巨大的利润时就盯住创新。在一些快 
速发展的行业中，公司必须不断地革新。在许多其他行 
业中，公司可能在一段较松的时间都能坐享成功之利： 
一条具有本质差异的价值曲线对于同行来说是很难模仿 
的，并且由价值创新带来的巨大的数量优势会使模仿者 
的成本很髙。例如金宝利斯、 I 号计划和 CNN 都已经 
享有很长时间无挑战的统治 地位。 CNN 的价值曲线差 
不多在10年内都没有遇到挑战。受提髙独有竞争力或 
是追求最新技术的内部压力驱动，我们已经发现公司为 
了新竒而追求新奇。价值创新关系到提供空前的价值， 
而不是技术或是竞争力。这与成为市场第一是不同 
的。 


当-•个公 S 的价值曲线与行业中的其他公司存在根 
本性差异时（而且是绝大多数顾客所关注的差异），经 
理们应该抵御创新。不仅如此，公司应该致力于区域的 
扩大和管理的改善，以实现规模经济和市场覆盖率的最 
大化。这种做法既打击了模仿者，同时又使得公司得以 
充分发掘本次价值创新的潜力 e 例如，伯特克雷兹很快 
走出布#塞尔并通过在安特卫普以及欧洲、亚洲等国的 
超级影院进-步完善金宝利斯的概念。同时，阿高也己 
经在欧洲、非洲和澳大利亚建立 f 300多家 I 号计划旅 
店。公司0前的目 标是亚 洲 & 
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我们所研究的、在重复进行价值创新中取得重大成 
功的公司都充分利用了三个平台。产生价值创新 的三个 
平 台是： 产品、脤务和交货^这三个平台的明确含义在 
不同的行业和公司之间是不同的，但一般说来，产品平 
台指的是物理意义上的 产品； 眼务平台指的是诸如维 
护、顾客服务、质量保证以及对分销商和零售商培训方 
面的各种 支持； 交货平台包括后勤和交货给顾客的渠 
道 。 

尝试进行价值创新的管理者们通常只关注产品平台 
而忽视了其他两个干台。经过 * 段时间以后，这种做法 
就不可能力多次价值创新提供较多的机会。随着顾客和 
技术改变，每个平台都会带来新的可能性。就像好的农 
场主进行轮作一样，好的价值创新者会对他们的价值平 
台进行轮换（见下 文中： 威京大西洋公司：超越常规逻 
辑)。 

康柏的服务器业务经验，是公司成功回归价值创新 
的一个组成部分，说明在创造新的价值曲线的过程中， 
如何交替使用这三个平台（见图2—3)。1989年末，康 
桕公司生产了第一台服务器，系统增强型 （ SystemPro )， 
设计可运行6个网络操作系统 （ SCO 、 UNIX 、 OS /2、 
Vines 、 NetWare 和 DOS ) 以及许多应用程序。像 Sys - 
temPro —样，大多数服务器能够处理许多操作系统和 
应用软件。但是，康桕发现大多数用户只使用眼务器的 
一小部分功能。在确定大多数用户的需要以后，康柏决 
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m 2 - 3 康柏如何保持脹务器行业的领先地位 

定生产一种非常简单的服务器，它最适合于运行 
Ware 文件处理和打印。 1992 年推出的 ProSignia 是一次 
基于产品平台的价值创新。这种新型服务器提供给用户 
两倍于 SystemPro 的文件处理和打印性能，却只有 Sys ^ 
temPro 价格的1/3。康柏主要通过减少了一般应用的兼 
容性一从而得以大大降低了生产成本，来实现这一价 
值创新。 

绉竞争者试图模仿 ProSignia , 同时行业的价值曲 
线已开始趋同时，康柏进行 r 另一次飞跃，这次是基于 
服务平台的。如果不把服务器看作独立的产品而是用户 
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计算需求的一部分，康柏发现用户成本的90%被用于 
网络建设，而只有10%被用于脤务器的硬件上。与本 
行业的其他公司一样，康柏曾经十分关注眼务器硬件性 
能价格比的最大化，而这却是用户投入成本最少的部 
分。 

康柏重新部署 f 它的资源用以生产 ProLiantlOOO , 
一种综合了两种新颖软件的服务器。第一种软件 
( Smartstart ) 配置了脤务器硬件和网络信息以满足公司 
的操作系统和应用程序。它节省了用户配置服务器网络 
以及实现无差错安装的时间，从而使服务器从第一天开 
始就能安全运行。第二种软件（内部管理器）用于帮助 
用户管理眼务器网络，例如，在主板与磁盘驱动器毁杯 
之前，指出主板过热或驱动器有故障。 

通过基于脤务平台的创新，康柏创造了一条非同寻 
常的价值曲线，并扩大了它的市场。那些在信息技术上 
缺乏专家的公司一直怀疑自己是否拥有配置和管理一台 
网络服务器的能力。 Smarhtart 和内部管理器帮助这些 
公司轻松掌握^ PrdLiamlOOO 成为一个胜利者。 

当越来越多的公司拥有服务器时，康柏发现它的用 
户们通常缺乏合理安置设备的空间^往往将设备堆放在 
橱中或让电线缠成一团放在地板上，结果价格昂贵的服 
务器经常会遭到破坏，而且肯定非常不安全，同时很难 
进行管理。 

通过研究顿客的需求（而不是对手），康柏看到 f 
基于产品平台的另一次价值创新的时机。康柏公布了可 
以安装在支架上的 ProLUntlOOO 眼务器，它允许公司把 
服务器安装在一个髙的、倾斜的柜子的中央。这种产品 
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有效地利用了空间井确保了对机器的保护，易于监控、 
修理和升级。康柏设计的机柜不仅适用于自己的产品， 
也适用于其他厂商的产品，从而吸引 r 更多的用户并抑 
制了模仿行为。随着康柏新的价值曲线与本行业的价值 
曲线的分离，康柏的销售与利润再一次上升。 

目前，康柏正在寻求在交货平台上进行一次价值创 
新，它将大大地箱短从用户定货到收到设备时间。送货 
时间的存在迫使用户预测他们的需求（一个很难的任 
务），并且经常要求他们在等待货物时将各种高成本的 
解决方案拼凑在一起。现在既然服务器已被广泛应用， 
由此产生的需求在迅速增加，康桕认为缩短送货时间将 
带来用户价值的一次飞跃。公司正在忙于实现一种交货 
方法的设想，即允许根据用户的要求组装产品，并在收 
到订单的48小时内送货。价值创新使康柏降低了存货 
成本，并使过时的库存最小化^ 

通过三个平台上的价值创新，康柏已经能够保持它 
与其他公司在价值曲线上的差距。不管产业中的竞争步 
伐如何，康柏+断的价值创新使公司保持全球第一大服 
务器制造商的地位。自从公司转换方向以来，总销售收 
入和利润增长 r 差不多4倍。 


驱俾公司高溥增狯 


在我们的研究中最令人吃惊的一项发现是 .. 不管公 
司战略逻辑的影响有多深远，这种逻辑并不是万能的。 
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而且因为它没有明确的定义和没有被检测过，公司没有 
必要就其所有业务领域寻求统一的战略逻辑3 

高级主管们如何促进价值创新呢？首先 f 他们必须 
确定并标明公司现行的战略逻辑。然后他们必须向它提 
出挑战。他们必须停下来考虑整个行业现有条件、公司 
的战略核心以及战略方法（对顾客、资产弓能力以及产 
品和脤务的提供） T 这被看成是公司的先决条件。围绕 
价值创新重组公司的战略逻辑，高级主管们必须就如何 
将这种思想变成一条新的价值曲线向自己提出4个问 
题： 本行业被賦予的要素中，哪些要素是应该取消的？ 
哪些要素应该消减到行业标准之下？哪些要素应该提升 
到行业标准之上？哪些要素是从未提供过而应该由企业 
创造的？回答所有上述4个问题（而不是挑出其的1个 
或2个）对有利润的增长是必须的。价值创新是为了同 
时寻求购买者在本质上的非凡价值和降低公司的成本。 

对于业务多元化公司的经理们来说，他们可以利用 
价值创新逻辑来确定在其业务组合中最具前景的增长机 
会。我们所研究的价值创新者都是他们所在行业的先锋， 
这种先锋不一定在发展新技术方面，而是将提供给顾客 
的价值拓展到了新的疆界。推广这种先锋的经验可以为 
探讨现在与未来企业增长潜力提供一条有用的途径。 

公司的“开拓者”是指那些创造了空前价值的业 
务。它们是利润增长最有力的源泉。处于另一个极端的 
是“定居者”，其价值曲线与整个行业价值曲线的基本 
形状相吻合^ “定居者” 一般对公司的增长没有多大贡 
献。“游牧者”的潜力介于两者之同。这种业务通过给 
顾客多一些或少一些来改变行业的价值曲线，但它们并 



没有改变它的基本形状。 

对于追求增长的管理者来说，一个有用的尝试是在 
开拓者 一游牧者一定 居者的地图上规划公司现在和未来 
的业务组合（见图2—4〕。如果当前的业务组合和未来 


开拓者一游牧者一定居者示意图 


开拓者 

代表价值细新的企业 

1 

• 

• 

• • 

• 

鲁 

游牧者 

• 

參 


价值改进的企业 

•• / 

高成长的取迹 • % 

定居者 

• • 

• 

•參 

提供仿制产呙和尿务 

• •. 

•• 

的企业 

• • 

•* • 

參 


当前投资组合 计划的投资组合 


囹 2— 4检验业务组仓的增长蒲箱 

计划的产品主要由“定居者”构成，那么，公司具有一 
条低增松轨道，并且迫切需要进行价值创新。公司极有 
可能已经陷入竞争陷阱。如果现在与未来计划的产品由 
许多“游牧者”构成，那么，可以期望公司能有合理的 
增长。但是公司没有发现它的增长潜力，同时有被价值 
创新者忽略的危险。这种尝试对于那些希望看透今天公 
司业绩的经理们来说是非常有价值的。收入、利润率、 
市场份额和客户满意度都是衡量一个公司现状的尺度。 
与传统战略思想相反，这些尺度不能指出通往未来的 
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路， 开 拓者一游牧者一定居者地图可以帮助公司预测并 
汁划未来的增长与利润，在快速变化的经济环境中.这 
是， d 项特别艰巨却又非常重要的任务。 


对高速增长根源的研究 


在过去的5年中，我们研完了全世界大约兕 
个行业中的30多家公司，并研究了在利涧与收入 
方面同时高速增长的公司和一呰业绩相对较差的公 
司。在试图解释两者业绩的不同时，成们采访7成 
千上万个经理、分析师和研究人员。我们建立1企 
业禺略的、组织的和业绩的轮泰。我们寻求产业或 
组织的模式，并 J ■从被 认为是与一个公司增长潜力 
有关的各个方面对两类公司进行了比较。非上市公 
司是否比上市公司增长得更快？所在行业对公司的 
总体增长有什么影响？新创企业是否比老企业更有 
优势？年轻且具有创造力的激进分子所领导的公司 
是否比年老经理们领导的公司增长得更快？ 

我们发现在所有这些因素中，没有一秤因素能 
够起到桌统的作用。小企业和大企业、高技木产业 
和低枝术产业、新公司和老公司、上市公司和非上 
市公司以及来自各不同国家的公司都能实现高速增 
长。 

一直起作用的是两类公司关于 a 略的思想。在 
对经理们的访问过程中，我们请求他们描述自己的 
成略行为及其背后的思想。于是我们开始了解他们 
对于战略5个方面内容的看法：行业条件、战略核 
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心、頋客、资产和能力、产品和服务的提供。我们 
被来自这些访问分析的发现所震惊。高速增长公司 
的经理们，不管化们来自什么行业，全部都描给出 
被我们称之为价值创新的泛辑。而不太成叻的公司 
经理们都遵循传统战略的逆辑。 

这种发现引起了我们极大的兴趣，我们继续验 
乜高速增长公司的经理们是否能将战略思怨在市场 
上在用于业务方案。我们发现他们做到了。 

另外，通过对100多家公司的业务扩展的研 
究，我们能够就价值创新对于公司收入和利涧的彰 
呤进行定量分析。86%的业务护展是直线扩张式的 
(也就是量的改善），它们占总收入的62%和总利 
润的39%。剩下的14%的业务扩展（属于真正的 
价值创斬）产生了 38%的收人和61 %的利涧。 


威京大西洋 公司： 超越常规逻辑 

当威京大西洋航空公司（以下简称威京公司） 
在1984年试困通过取消头等舱服务去挑战航空业 
的常规逆辑时，它只是简单地遵循价值劍新的泛辑 
办事 c 因为当时航空业的绝大多数盈利来自商务舱 
而不是头等舱，相反，头等舱产生了大量的成本 3 
威京航空公司抓住了机会，它决定将削减头等舱服 
务所节省的成本用在对商务舱旅客的价值创新上。 

首先，公司装备了大规格的可卧式睡埼，从而 
将商务舱坐椅的舒追度提高到远远超过航空业的平 
均水斗。其次，成京公司向旅客提供往来机 场的交 
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通服务，先是用装有暖气的豪华鞒车，后来是用特 
别设计的摩托车运送旅客，目的是让商务旅客在遇 
到堵车时能够较快地赶到机场。 

通过这些产品和服务平台上的创新，威京公司 
不仅吸引了商务旅客，而且还将其他肮空公司的经 
济舱旅客扣特等舱旅客都吸引过来了。威京公司的 
价值创新使公司受益多年，但是竞争仍然存在，随 
着其他航空公司的价值曲线不断地与威京公司接 
近，公司需要在价值创新上迈出另一步，这次是服 
务平台上的价值创新。 

威京公司发现，大多数乘商务舱的乘客希望在 
登机前和飞行过程中有效地利用时间，而且经过长 
时间飞行后，这些乘客希望能在参加会晤前得到休 
息并整理一下弄皱的衣服。于是烕京航空公司设计 
了可以让乘客熨衣服、先澡、接受桉庠以及带有艺 
术品位的办公设备的旅馆。这种服务使得工作嗲忙 
的经理们可以充分地利用时间，并直接去参加会晤 
而不用先去下榻的宾馆。这种服务对頋客们极有价 
值，而对威京公司来说则带来了大笔 收入。 威言公 
司的人均销售额在航空业中是最高的之一，但每乘 
客/英里的费用却是最低的之一。价值创斬的经济 
学产生了 一个积极的和自我强化的周期。 

当威京公司最先挑战航空业的惯倒时，它拥有 
一种立体主义的理念。毕竞，传统观念认为，一个 
公司为了成长必须尽可能多地占有市场份额。但威 
京公司故意放弃从乘头等舱的頋客得到的收入。烕 
京公司进一步挑战了传统观念，它提供了全斬的服 



务方式，甚至使其服务方式超过了传统航空公司所 
提供的服务。成京公司不仅把价值创新的逆辑运用 
到航空业，而且运用到保险、音乐和娱乐零售业。 
它总是在超出其资产和能力的水平上进行创析 v 这 
个公司一直是个价值令]新者 s 


52 



通过兼并的 増长： 一个 
• 全新的视角 ® 

帕特里夏丄< 安斯林格托马斯 ‘ E •科普兰 


作者简介 


帕特里复安斯林格 （Patrick L . Anst 
inger ) ，纽约麦肯锡咨询公司管理部负责人， 
企业融资与购并业务部负责人。安德森管理 
研究生院 MBA 毕业。曾在《董事与董事会》、 
《哈佛商业评论》和《麦肯锡李刊》等杂志上 
发表过论文 D 

托马斯 ■ E ■科普兰 CThomas E • Copela nd ) f 
纽约麦肯锡咨询公司金融服务部负责人。 
J 987 年加入麦肯锡咨询公司之前，他是洛杉 
矶加利福尼亚大学的金融学 教授： 科普兰先 
生曾经发表过40多篇论文，出版过4部书， 
他的论文和书被翻译成9种文字。他是《财 


①原文发表于《哈佛商业评 论》] 996年1/2月号。重印号96101 
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务管理 > 杂志编委会的成员，是实践者$事局 
主席。目前还是纽约大学的兼职金融学教授。 


内容提要 

f tr AV4 _¥■■〆 ■- > X ^ s ^ a ■■ ■■■■_■_ _• 

当今的许多公司发现自己现金充裕，无处使 
用。在过去的5年中，1 300多家公司将1 500亿美 
元的现金搁置不用。然而，当公司总裁们想方设法 
地要花掉这笔现金时，却发现没有什么途径可以选 
择。他们听到的是一个相同的带有限制的忠告：如 
果你的行业潜在收益很低的话，就不要进行再投 
资。不要分红，因为红利被双重征税。不要偿债, 
因为你会牺牲优惠税收的资金来源。不要回购股 
票，因为会使公司缩水。如果你确实想进行收购， 
那就进行小规模的、能够带来协力的收购。 

然而，这种老生常谈却排除了一项十分重要的 
选择^ -非咖 力性收购。一项由麦肯锡公司的咨询 
顾问帕特里夏安斯林格和托马斯 . E •科普兰所 
做的新研究表明，公司可以进行非协力性收购并且 
荻利。事实上，他们为期一年的研究已经发现了一 
组不同的机构，包括 Thermo 电子公司，萨拉-李 
公司，以及 Clayton , Dubilier & Rice 分司，遠些公 
司通讨非协力性收购已经飞速成长，并获得了每年 
18%〜35%的持续回报。 

但是进行这些非协力性收购工作并不容易。它 
迫使高级经理就一系列困难的问题向他们&己提 
问：我们准备好从根本上改变新收购公司的业务了 
吗？收跔后我们是否要把新的管理人员也带到公司 
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来兜？管理人员们应该得到怎样的奖赏？我们能否 
在允许高级经理自己-进行经营决策的同时 ，每天和 
他们进行一次对话？我们能否在两年内完成所有必 
要的调整？ 



ve . 于成功的公司收购的真理很短也很 简单： 进行小 
天规模的协力性收购。但是仅仅依赖于这一真理的 
公司必将面临失 去所有 有价值的战略机会的风险。我们 
为期一年的研究已经表明，公司可以进行非协力性收购 
井 a 获利。事实上，我们的研究已经发现了一组不同的 
机构，包括 Thermo 电子公司，莎拉_李公司，以及 
Clayton , Dubmer & Rice 公司，它们通过非协力性收购 
已经飞速成松，并获得了每年18%〜35%的持续回报 
(见下 文中： 找到非协力性收购者）。 

我们列举的21个成功的收购者可以分为两 类：多 
元化的上市公司收购者和诸如杠杆收购公司之类的金融 
收购者。我们选择研究杠杆收购公司 （ LBO ), 因为与 
世界上的其他人一样，当看到它们出价高于普通的公司 
收购者并在公司业务没有协力的情况下产生高额回报 
时，我们感到迷惑。我们将杠杆收购公司的运作与那些 
成功的多元化的公司收购者进行比较，并惊奇地发现， 
它们运作的原则竟惊人的相似。 

然而，许多公司战略家拒绝相信采取非协力性收购 
也能获得成功。在我们看来，他们的犹豫源自于对今天 
非协力性收购者运作方式的基本错误理解： （1) 金融收 
购者依赖市场时机来低价买入资产（在高价时卖出） & 
事实上，我们发现金融收购者支付相当高的高于市场价 
格的溢价，正如其他收购者一样。 U ) 他们错误地认 
为，需通过过高的金融杠杆去约束经理人员。寧实上， 
在我们的研究中，金融收购者为 r 避免损失流动性，有 
意识地努力避免使用过高的金融杠杆去控制经理人员制 
定经营决策。尽管许多 LBO 公司开始时有相当高的债 
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务负担，但是在 3 年〜 5 年内，它们将其债务负担降低到 
相对传统的水平（债务占总资产的65%)。我们的发现 
得到了约翰•凯金 Uohn Kitching ) 的研究的支持，凯金研 
究 T 110起牧购的案例 （Early Returns on LBOs , HBR 
November ^ December 1989, ) 0 他发现，到收购后的第二 
年，一般的 LBO 的债务偿还超过了偿债协议的600%。 

毫无疑问，我们选取的21个样本公司都是十分成 
功的。它们总共做了 829起收购。当被问及它们是否收 
回了其资本成本时，80%的回答（合611起收购）是肯 
定的。我们样本中的美国公司10年期间每年给股东带 
来的回报率平均达到18%,而据金融收购者自己的估 
计，平均每年的股东回报率达到35%。 

尽管在我们研究中，任何一个收购者都是独立无关 
的，但是成功的收购者的确有共同的思路并坚持送一思 
路。例如，我们注意到 Clayton ， Dubilier & Rice (一家 

金融收购者）在企业 
陳-李公司通过 M 牌加零 的转亏为盈方面十分 

售这个思»,收购了 60多家 檀长，通常在将被收 

不_类型的消费品生产公司 购公司做大前先将其 

业务收缩 （ w . Carl 
Kester and Timothy A . Luehrman , Rehabilitating the 
Leveraged Buyout , HBR , May，June 1995. )。Dasai 资本 
管理公司，也是一家 LBO 公司，在零售行业中寻找增 
长机会。爱默森电子公司收购那些在零部件生产方面具 
有核心能力的公司，特别是那些能够改变其成本控制能 
力的公司。萨拉_李公司已经收购了 60多家不同类型 
的消费品生产公司，包括海岸线皮具公司、 Playtex 眼 
装公司、冠军产品公司，采取的都是品牌加零售的同一 
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个思路。 


让收购 工作运作起来 


然而，要让这种收购工作运作起来却并不容易 E 我 
们的研究发现，成功的公珂和金融收购者们采取了 7 种 
主要的经营原则。这些原则影响了收购过程的每一个阶 
段，从候选人的确定到合并后的管理。这些原 则是： 

• 坚持具有创新意义的经营战略。 

• 如果找不到 管理人 员就不要进行交易。 


• 给高级经理以高额物质刺激鼓励。 

• 将现金流虽的变化与奖赏相挂钩。 

• 推动变革的进程。 

• 促进所有者、经理和董事会的互动关系^ 

• 雇用最好的收购者。 

i . 坚持具有创新意义的经营战略。 从 80 年代早期开 
始，诸如 Duracell 国际公司、 Uniroyal 公司和 RJR 
Nabisco 公司这样的杠杆收购公司就 巳经 引起了广泛的 
注意。大部分人注意的焦点集中在谈判的技巧、专有的 
财务结构及价格上。而同一时期的其他2 200多起收购 
却并没有引起足够的关注，尽管它们同时伴随着经莺管 
理上的根木性变革， 并乱有 相当一部分公司产生了积极 
的回报:/ 11 虽然有汴多观察家相信 LBO 公司在市场中发 
现 T 隐藏的宝藏，然时在大多数情况下，他们很少关注 
经营状況的改荇。 
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我们样本屮的两家公司——太阳眼镜国际公句和渐 
耐波 （ Snapple ) 饮料公司向我们展示丫成功收昀中的价 
值创造的嚴大来源是经营业绩，时不是金融杠杆、市场时 
机选择或行业选择。 [2] 当 Uasai 资本管理公司收购太阳 
眼镜国际公司时，它将精力集中在快速提高利润上，并制 
定新的战略以提卨利润。自1988年的初次收购后，太阳 
眼镜国际公司从150家分店发展到800多家，并且通过 
M 过头来收购小的公司和实施新的分店布局，其年回报 
率上升到令人吃惊的37%。公司解雇了那些对太阳眼 
镜所知甚少的职员，代之以训练有素的顾客服务专家，引 
人了大量的产品种类，而不是仅依赖两三种流行款式，并 
采取 f 地 K 性的低价战略（见图 3—1), 
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田收购中的价值创進来《 

资料 来棟： 灰肯锡公专有文件， 
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由著名的金融收购者托马斯-李公司于1992年进 
行的对斯耐波公司的收购，提供了又一个经营改革的实 
例。收购后不久.斯耐波公司就开始进行以快速的地理 
扩张和生产线扩张为基础的雄心勃勃的增长战略。得知 

其竞争对手不久也会 
有自己的天然荼和果 
汁产品，公司很快建 
立起自己的生产和销 
售体系 & 公司与拥有 
剰余生产能力的装瓶和分销公司建立了合同关系，从而 
领先于诸如 Fruitopia (可口可乐下属的一个小分部）这 
样的国内竞争者，一年将产品打入市场，并获得 r 先入 
为主的优势^ 

正如斯耐波公司的实例所显汞的，创新性经营战略 
使得收购者在美国食品和饮料这样极具竞争力的行业中 
获得成功^其教训是：不要只在高成长的行业中寻找发 
展机遇。 

2.如果找不到管理人员就不要进行交易. 在我们 

的研究中，65%的公司相信管理技术是创造价值的最重 
要的工具。收购者必须确倮通过以下3条途径可以获得 
合适的管理 人员： 他们可以评估现行的经理 人员； 他们 
可以在组织内部还没有担任领导职位的人中寻找经理人 
员； 他们可以从外部雇用行业专家。 

在我们的采访中，有85%的收购者继续聘用收购 
前的经理。在其他情况下，成功的收购者在公司内的其 
他位置上找到了领导者^^那些从前没有机会施行自己 
的意见和主张的领导者 。 Forstmann Little & Company 


在接受调查的公司中，有 
8 S % 的公司雇用购并 m 期经 
理进行公司购并 
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在大众器材公司的中层管理人员中发现了高级管理人 
员，这些管理人员在过去的3年中已经连续创造了 30 
多亿美元的价值^ 

当成功的收购者从外部寻找行业专家时，他们倾向 
于从大公司寻找杰出人士。例如，斯蒂芬■拉比诺维茨 
(Stephen Rabinoiviu ) 有着在通用电子照明公司担任总 
裁，以及后来的联合信号刹闸系统公司担任副总裁的良 
好业绩，他在1994年 Wa ^ all 公司收购通用电缆公司后 
受雇于该公司，以帮助通用电缆公司扭亏力盈。许多潜 
在收购者都看好通用电缆公司这家铜线电缆供应商，但 
是很少有人知道如何使它盈利。 Wassail 公司收购通用 
电缆公司实际上是在赌它可以扭亏为盈，而斯蒂芬•拉 
比诺维茨正是这样一个可以使公司扭亏为盈的人选。在 
18个月的收购过程中， Wassail 公司赌贏了：斯蒂芬•拉 
比诺维茨撤销了公司的多种信息系统，削减了 30%的 
产品，并大帽度削减了营运资本。 

然而，当財务目标不能实现时，成功的收购者会毫 
不犹豫地撤换经理^金融收购者比普通的公司收购者更 
没有耐心。在我们的研究中，金融收购者进行的收购 
中，有32%的收购在3年内撤換过一个或更多的高级 
经理人员。而在普通的公司收购中，3年内只有不超过 
10%的泾理被撤换 Q 为什么在金融收购者和普通的公司 
收购者之间存在着这样的差异呢？这也许要归因于金融 
收购者设置的较髙障碍，或者归因于普通的公司收购者 
不愿意撤换经理人员并改变企业文化。 

那些不愿意撤换经理人员的公司或许要从托马斯 - 
李公司的案例中吸取教训 D 这家公司在1988年策划了 



一场对饮食中心的管理收购 （ MBO ) 行动。 "我们知道 
管理层不强，但我们认为我们可以更正它”，公司前董 
事总经理、现任 JW 儿童协会董事总经理的史蒂文*赛 
格尔 （Steven Segal ) 说。在收购饮食中心的时候，珍妮， 
克瑞格 （Jenny 是一家占绝对优势的澳大利亚食品 

公司，而营养系统公司则是一家刚从破产中复兴的公司。 
任何一家公司在开始时都不构成对饮食中心的威胁，但 
是不久以后，这两家公司却成为主要的竞争对手<> 当竞 
争进入白热化后，饮食中心的管理人员畏缩了。 

3.给 高级 经理以商鑛物质剌激 鼓励， 发现并激励 
那些称职的经理是如此的重要，因此许多成功的收购者 
给予高级管理人员相当的股权（通常是10%〜20%)。 
如果一切都能按计划进行，那些经理就会成为百万富 
翁。为什么提供这么髙额的物质奖励呢？ Clayton , Du - 
bilier & Rice 的合伙人 B ■查取斯 * 阿芒斯 Charles 
Ames ) 作出了最好的 回答： “当他们自己的股票净值取 
决于公司的业绩时，这些管理人员更有责任把重组、增 
抶以及安排收购这样较难的工作做好。”作为这些管理 
人员必须实现的目标，要创造超过35%的年回报率， 
需要承担重大的责任和付出巨大的努力。 

当公司雇用新的管理人员时，物质鼓励就变得特别 
重要。在这种情况下，需要通过提供大量向上发展的潜 
在好处，把杰出的管理人员从舒服和相对较低 R 险的工 
作中吸引过来。以前关于收购的研究表明，被收购公司 
的总栽一般拥有其部门股权的6.4%，而一个上市公司 
的总裁平均仪拥有股权的 0.25 % 

在我们研究的多数案例中，管理人员必须购买足够 


62 



多的股票，从而使他们持有的公司股票占其资产净值的 
很大比重。这种大量持股通常被叫做“痛苦股权”—— 

一种旨在保证管理人 
一些购并经理必 m 将其净资 员不敢失败的方法。 
产的一大部分押在购并風险 如果某一企业经理没 
上，这祓称为“痛苦 股权” 有能力购买股权，收 

购者就会提供折扣或 

贷款。 

关于上市公司是否应诙采取同祥的做法产生了很大 
的争议。一些人认为上市公司不能将大部分的股权转让 
给个别管理人员，因为股东会监督管理人员的支出，从 
而确保其“合 理性' 然而，在我们的研究中，最好的 
收购者如 Thermo 电子公司，并不害怕让其管理人员变 
得富有，如果公司能获得高额回报的话。事实上，我们 
的样本公司收购者中有60%会给管理人员提供机会， 
让其比同行业的同事更富有。仅 Thermo 电子公司一家 
就巳经产生了 40个百万富翁。但是，这些收购者也是 
很精明的，他们只让出刚刚够吸引到顶尖人才的股权。 

当然，股权并不是给管理人员的惟一的激励因素。 
其他奖励形式，如公众的认可和未来的提升（在大公司 
的母公司内）也是需要的，从而让管理人员觉得克服困 
难和承担不确定的风险是值得的。非货币的激励形式在 
上市公司中特别流行，在这些公司中，业绩记录最好的 
管理人员将被授于不同形式的奖励。 

4.将现金流量的 变化与 激励相 挂钩。除了直接向 
管理人员发行股票外，成功的收购者还通过与现金流量 
的变化相联系的特别设计的激劻制度给予管理人员物质 
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刺激。这种物质刺激有两个目的： （1) 它是对当前努力 
的回报，是被承认的 象征； （2) 也是最重要的一点 t 是 
它提供了一种沟通基础（一种共同的语言），使得经理 
人员和股东之间进行交流，从而使经理们在作出日常经 
营决策时关注现金流量。 

在我们的研究中，许多收购者支付给管理人员行业 
平均标准的基本工资。但是，他们将大量的奖励与经理 
人员每年的业绩表现相挂钩。他们对哪一项措施最能剌 
激现金流量进行评估，然后就确定积极的目标。那些影 
响当前现金流量的各种因素如当前存货、应收联款以及 
单位增长等，通常和影响丧期现金流量的各种变量如新 
资本投资回报率和市场份额的增加一起使用。这些矩阵 
的数据来自整个公司的经营目标，并且被经常纳入高级 
经理人员的雇用合同中，每一个变童都有明确的数量目 
标。奖金通常是基础工资的50%—100%或更多。奖励 
的大小与实现业绩目标的难易程度紧密相关^ 

1993年.当一家洛杉矶的收购公司 Kirdland Messi - 
rm 收购了 Selmer 公司（一家音乐器材制造商）后，公 
司认识到必须解决 Selmer 公司各部门之间缺乏沟通的 
严重问题。例如，公司发现销售部门并没有及时通知生 
产部门其存货需求，这种混乱导致公司错过了其高利润 
率产品（专业音乐家所使用 的鼓〉 的关键发货曰期。 

“公司在随意运行”，公司总裁达纳 * 梅西纳 （Dana 
Messina ) 说 。 Kirdland Messina 公司改变了 迭一切： 
“我们采取措施让各部门合作。销售经理不仅有销售收 
入目标，还要有利润 目标； 生产经理不仅有运营资本目 
标，还要有顾客发货目标' 其结果是：经理们的现金 
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奖励增加了 1 倍，收购后的两年内现金流量增长了 
50%。 

5.推动变革的进程，“当确定机会的时候，时机是 
卄分关键的”，爱默森电子公司负责技术开发的副总裁 
查利•彼得斯 （Charlie Peters ) 说。“大多数创造价值的 
行动需要在收购后的头两年内完成'上市公司和私人 
收购者都认为> 推动变化进程可以约束管理人员，同时 
突出工作重点。它给组织的人员一种紧迫和挑战的感 
觉《例如，爱默森公司于1992年底收购了费雪控制囯 
际公司，一家生产装配控制器材的公司。由于经营方面 
的一系列变化（包括工厂合并、采购操作的变化、存货 
规划和销售人员的调整） t 利润和现金流量不仅都达到 
了两年计划所规定的积极目标，而且都超过了原来收购 
时的预测。爱默森公司在这方面并不是一个特例，太都 
会公司也同样使得变革得以尽快发生。在1995年2月 
大都会公司收购 PET 公司后，该公司很快实施关闭工 
厂、削减管理成本和改变品牌的战略。 

在 WESCO 公司，一场由 Clayton , Dubilier & Rice 
公司进行的收购，使营业收入在两年内从几乎为零急增 
到 5.5 亿美元。该公司的前所有者西屋电器公司曾通过 

维持设备的高利用率来实现利润最大化-项意味着 

WESCO 公司有时要赔本出售的战略。完成收购后，新 
的管理队伍声明，公司不再将销售最大数量的产品作为 
g 标。它们设计了一种新的销售激励计划，强调依据销 
售毛利而不是数置对销售人员进行奖励。对于期限不足 
2个月的存货，向分部经理收取每月1%的 费用； 对于 
期限超过2个月的存货，向分部经理收取2%的费用^ 
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通过这种办法，采购和存货控制得到了改善。 

6 . 促进所有者、经埋和董事会的互动关系。 成功的 
收购者与大多数公司之间最关键的区别就是经理人员、 
董串和所有者之间的互动程度。成功的收购者不是去建 
立一个多层次的官僚结构，而是创建一种平面结构。例 
如，萨拉-李公司，采取的是分权式的管理结构，将公司 
分成不同的利润中心，每一个中心由一个拥有髙度决策 
权的经理负责，同时对该部门的业务高度负责。 

有一些成功的收购者将收购的那部分业务与其他营 
运单位分开经营，即使这样做会失去潜在的协作机会。 


他们认为给予收购的那部分业务高度的自主性是十分重 
要的。 

Thermo 电子公司的组织结构说明了这一点^在过 
去的10年中， Thermo 电子公司收购了 30家公司，涉 
及环境、能源、保健和医疗器材行业。它拥有经营机构 
的50%~80%的股票，其余的在公众手中。通过将公 


司构建成这种结构，总裁乔治•哈特素波罗斯 （George 
Hatsopoutos ) 就可以向一大群不同的经理人炅提供股 
票。但是他仍然保持了对这些经营机构的控制权，一方 
面是通过让关键岗位的管理人员向 Thermo 电子公司订: 
报 工作； 另一方面通过签定明确规定经营政策的正式合 

同协议。例如，每一 
Thermo 电子公司与子公司 个经营机构都被要求 


之间的关系是一神上市公司 
与其宣属子公司之间的独立 


将其资金放在由 
Thermo 电子公司集 
中控制的现金管理体 
系中，遵守内部控制 


66 



制度和会计原则，提交年度汁划和 5 年汁划，并向 Ther - 
电子公司高级管理层报呰计划执行巾的偏差。总之， 
经营机构拥有上市公司的独立性，同时和公司的普通子 
公司-样，与母公司之间存在控制和汇报的关系。 

在我们所研究的成功的收购者中，有80%的收购 
者允许高级管理人员在经营决策中享有决定权，条件是 
K 要财务目标能得以实现。余下的20%是双方一起作 
出主要的经营决定。特别是金融收购者，他们很少 T - 涉 
高级管理层的决定。正如他们中的一家代表所说 ：“我 
们拥有和普通母公司一样的权力，但是我们更不愿意运 
用它 

最成功的金融和公司收购者通常任命一个“看门 
人”来充当所有者和经营机构经理之间的联系人。这个 
人作为一名合格的管理董事，较深地介入被收购公司的 
经营决策过程，特别是在收购后的第6个月〜18个月 
中。“我们在最初的几个月中每天（和总裁）会谈，直 
到发生了主要的变化后；然后我们每周会谈”，三城市 
研究会（一家金融收购者的董事）总经理托马斯•韦尔 
德 （Thomas Weld ) 送样说。 

成功的收购者也会认真地构建被收购公司的董亊 
会， 将人数限制在5人〜7人。董事会的组成一般是1 
人〜3人来自被收购公司，1人〜2人是行业专家，2 人〜 
3人是所有者的代表。金融收购者通常会在董事会中使 
用局外人以获得独立的意见。然而，对普通的公司收购 
者来说，行业专家通常会选业务相关的其他经营机构的 
总裁 担任； 所有者通常由总公司头目或是控股公司总裁 
来代表。普通的公司收购者和金融收购者都倾向于董事 
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会的多数席位由股权持有者（经理及投资者）担任。 

7 .雇用最好的收购者 & 公司收购中一个经常容易 
被忽视的问题就是选择交易缔造者。这些人通常会做出 
影响交易成功或是失败的判断。这里，金融收购者与公 
司收购者的不同之处会导致价值创造方面的差异， 

金融收购者雇用那些具有杰出的职业和学历证明的 
高水平专家。在我们所选样本的9个公司100多个专业 
人员中，45%的专业人员拥有在投资银行或其他投资公 
司进行交易的经验。其他的35%具有高层经普或咨询 
的经验。投资专业人员的教育背景也说明他们来自精英 
的圈子。研究表明，有超过75%的高级助理和合伙人 
具有商学院或法学院的高学历，并且90%获得美国一 
流学校的学位 3 

最好的和最聪明的并不便宜。高级助理的起始报酬 
标准可能会超过年薪10万美元，5年内会迖到50万美 
元。高级助理在收购中拥有影响被收购企业管理人员的 
机会也给他们提供了一种强大的非货帀 动因； 强烈的影 
响力意识。财务回报在更髙层变得更大。成功的公司的 
合伙人通常年收入超过100万美元，再加上管理费，来 
自实现了的投资的物质鼓励以及股票的资本升值。 

公司收购者在组建其收购队伍时采取不同的战略。 
与金融收购者不同，他们倾向于雇用那些交易经验不那 
么丰富的人，宁愿拓展他们自己的才能。公司型投资专 
业人员一般高学历的不多，而且 T 是来自很有名望的学 
校。他们的报酬与在金融公司的同行比起来也低得多。 
金融收购者通常是由初、高级管理人员一起共同评估收 
购的可行性，与此 不同， 公司型收购者一般是由高级管 
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理人员做决策，高级助理人员仅限于起草、洽谈并解决 
法律和会计方面的问题。与金融收购者谋求获得决策自 
主权和经济回报不同，公司型投资专业人员的主要动因 
是企求获得快速升职。公司型收购者不像金融收购者那 
样雇用经验丰富的专业人员从事收购活动，这种做法会 
使他们失去些什么吗？尽管这一问题不能直接通过测试 
得到答案，但是，通过对两类不同的收购过程和回报的分 
析，得出的结论是肯定的，他们确实损失了某些东西。 


如何进行收购 

目前，许多公司发现它们拥有大量的多余现金，却苦 
于找不到能眵运用这些现金获利的机会。在过去的5年 
中，共有1 300多家公司将 L 5亿美元的现金趴在账上。 

我们相信大多数公司都能从我们谈到的非协力性收 
购中获利。然而 t 那些现金充裕的公司必须仔细掂量可 
能会发生的变化。考虑到公司的能力、组织结构和企业文 
化的不同，它们应该分别采取下列措施来实施这一战略。 

1，改进企业内 
部能力。 这种方法最 
适用于那些已经确立 
正确发展构思的公司 
——那些具有创新精 
神，以企业增投为目 
标，同时已经按照上述经营原则运作的公司。通常，这 


我们的调査发現，它 m 不满 
足于停留在其梭心盘务之 
肉,而是在其知 mm 域内谋 
求发展 



些公司当前各经营部 n 的运作高度独立，虽然与母公司 
依然保持密切联系，但已经是独立的法人或者具备独立 
的法律地位。在这种情况下，大部分变化是渐进式的改 
进，而不是剧烈的变革，因而有利〒将最好的操作办法 
用于收购和改善管理技能。 

如果企业考虑开发自己的内部收购能力，那么就需 
要甄别潜在的收购机会，设计复杂的交易，并对后选公 
司进行有效的考察。如此之外，这些公司还需要开发以 
个人业绩为基础的评估和报酬制度。我们特别建议总公 
司允许各子公司拥有自己的长期发展战略和独立的管理 
拫酬计划，井尽可能地在本公司主业领域内进行收购。但 
非协力性收购和子公司的脱钩应该由母公司亲自管理，子 
公司高层管理人员的任命和解雇也应该由母公司决定。 

2. 建立独立的子公司。当一家公司的业务体系和 
企业文化可能阻碍别的新成员加入时，我们建议在企业 
核心组织外部建立一个收购小组。许多业务多元化或者 
单一化的公司，特别是那些管理权高度集中或者企业文 
化个性很强的公司，会发现这种方法很适合它们。那些 
希望模仿成功收购者做法的公司，必须确信自己已经具 
备或者可以获得这里所说的进行独立收购的必要技巧。 
包括通用电气公司和汉森信托公司在内的一些美国公司， 
在不同的时期都曾进行过业务的分立或脱钩，使自己在投 
资核心业务以外的业务时具有更大的自主性和灵活性。 
美国化学银行设立了化学银行风险资本合伙公司，虽然化 
学银行是惟-•的有限责任合伙人，而合伙公司的雇员就是 
银行的雇员，但合伙公司的管理却是完全自主的。 

3. 外部资海，对于缺乏经验丰富的专家队伍的公 



司来说，可以从外部雇用帮手。当然，必须保证外雇专 
家的利益与公司利益的-致性。例如，如果公司决定雇 
用投资银行家，那它就必须做到，交 M 费用的安排方式 
使得交易的完成对这些顾问有最大的优先权。风 险是： 
价格的过高支付，匆忙的、过于简单的合同，以及没有 
合并前的计划。 

另一种选择适合于那些公司环境适合合伙人形式的 
公司。一家希望做非协力性收购的公司，可以与…家有 
非协力性收购交易经验的金融收购者建立合伙人关系， 
以便从中受益。例如，橡树工业公司 （ -家消费者零部 
件的制造商），在1992年与 Bain 资本公司建立了合伙 
人关系，来收购吉尔伯特工程公司——一家有线电视特 
殊连接器的生产商。 

任何一家希望在自己的公司中实施我们规则的公司 
总裁一定 会问： 我是否有信心可以买入一家新的公司， 
并从投资的美元中获取最大的回报？对-家想成功的收 
购公司来说，管理人员必须要找到一些非主流的特别的 
方洼。在我们的研究中的每一个成功收购者都是在其他 
收购者没能判断出的收购方向上做了成功的收购。然 
而，在我们的调査中的收购者确实成功地做到将其知识 
输入到新的业务中。因此，如果理解是正确的，“坚持 
你的原则”并不意味着一家公司坚持其核心业务，它实 
际上是指一家公司应该在其知识领域内成长。我们祥本 
中的收购荇 JH 是这样做的。 


找到非协力性收购者 


为了找到最成功的0协力性收购者，我们调查 
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了过去10年中所有的进行收跔的主要的公司- 

美国和英国所有上市公司和知名的美国金 駐收昀 
者。在选择上市公司时，我们选择7那呰收购教目 
超过10家公司、涉及4个不同的主要业务的公司。 
由于一些公司收购了大量不同的企业以便于垂直的 
合并，我们将它们看作是一家企业，因此，将它们从 
我们的样本中刪除（见表3_1)。 


*3-1 1985-19M 年美 19 和茱 B 的上市公司收购者 


公司 

1994年_售撕 
(百万美元） 

年 回报率 
(%) 

收购和剥离子 
公司的数目 

多样化 

程度 

指数；标准普尔500 


14.3 



Berkshire Hathaway 

3 847,5 

32.0 

26 1 

16 

Pheips Dodge 公司 

3 2 S 9.0 

29.7 

10 + 

4 

萨拉-李公司 

15 536.0 

23.7 

85 

9 

Thermo 电于公司 

1 585 . 3 

22.4 

30 

12 

伊利诺依工具工厂 

3 461.3 

21*8 

1 10 

5 

Can^gra 

23 512.2 

1 

20,4 

I 95十 

S 

Aico 标准公司 

1 7 992.5 

18+3 

! 62 

9 

空气产品和化 学公闭 

3 4 S 5+3 

17-2 

10 

5 

通用电气公司 

59 316.0 

17.2 

76 

24 

徳 芙公司 

3 085.3 

: 14.3 

11 

5 

爱默森电于公司 * 

8 607.2 

j 13.9 

40 

4 

Harcouft General 

3 208,5 

13 + 1 

10 

4 

英国 MSCI 指数 


5.4 



Wassal 

1 022.0 

14.4 


5 

蠔蜴工业公司 

28 169.3 

14.1 

10 

1 

汉森信用公司 

16 899*7 

9,8 


HI 

大都会公司 

11 740,3 

7.6 

A 7 

9 


* 尽管这些公司在10年期中没有®过标准茌尔500指數的总体因报，但它 
ff ] 在 1980—1994 年间有过出色的业绩， 


资料 来想： 公51年报； Compustal ;证# ft 据公可 n 

对金祕收购者来说，我们选择了那些投资基金达 
2.5 记美元以上，并至少建立了两项投資基金的公 
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:一段时间成功的投资表现的指示器（见表 3 — 2) 




筹集的 
基金数冃 


Kohlberg^ Kravis, Roberts&Company 

摩根建富资本合伙公司 

E. M. 华宝公司 

Clajton, Dubilicr & Rice 

斯东尼顿合伙公司 

托马斯-李公司 

海尔曼-富莱得曼公司 

化学资本合伙人公司 

GS 资本合伙人公司 

黑石公司 .. 

¥卡迪亚合伙人/椽树合伙人公司 

Ku-rsiLiiuiiiii LiLL]e&Company 

阿波罗咨询公司 
Kelso 公司 

Freeman, Spogil & QjmpEittiy 
波土顿资本管理公司 
Hicks, Muse, Tate & Furst 
TA 协作公司 
Efesai 资本管理公司 
约瑟夫 - 小约翰杠杆公 0J 
Carlyle Group 
三 城市研究公司 

Gibbons, Goodwin, Vnn Ametxmgen 

渣打集团 

Welsh, Carson, Anderson & Stowe IV 
Golder p Tho(ma t Cressey, Rauner 
Leonard Green 合伏人公司 
Dillon, Read & Company / Saratoga 
Partners 

美国工业合伙人管理公司 
Bain 资本公司 
C?iBtle + H&rjan 

McCowiip f^eLeeuw & Company 
Aurora 资本合伙人公同 
通用电户投资公 J 
Berkshire 合伙人公 d 
Morgan, Lewis, (iithon & Aim 
WeitkSp Peck Jit Cire^r 



1 042 
1 032 
800 
675 
620 
600 
600 
560 
556 
552 
547 
535 

513 

495 

445 

379 

340 

320 

309 

295 

285 

275 


资料 来傾： 资本的其他选择及公司 W 务、 
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然后我们和8个公司收购者及13个金触收购 
者进行了会谈。研究中的公司收购者经营50种不 
同的生意，比标准普尔500和摩根斯坦利国标资本 
指数乎均高儿乎50%,而 JL 在过去的10年中年收 
益堦长 12%。 研究中的金舳收购者报告的资本超 
过160也姜元，基金的年回报趣过25%,其中许 
多公司的年回报超过 40 % d 如果这些金融收跔者 
被看作是公司联合体，其1994年的收益将占 <财 
富> 500家最大公司的45%。 

【注释】 

[ 1 ] William F. Long and David J . Ravenscraft, "Decade of 
Debt ； Lessons from LBOs in the 198Gs* f , In The Deal 


Decade : V/^hat "Takeoverii and L^^eraged Mean 

far Corporate Governance t ed. by Margaret M. Blair 
(Washington, D* C* : Brookings Institution^ 1993), 

[2] Various academic studies of LBOs support our findings 
that successful diverse acquirers are able to create value 
mainly by improving operations. See Steven Kaplan, 
“The Effects of Management Buyouts on Opera；ing 
Performance and Value ”，Journal of Finantiai Eco¬ 
nomics 24 C1989),p.217. 

[3] Michael C* Jensen, ^Eclipse of the Public Corporation ”， 
HBR September-October 1989^ p.61. 
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是否多元化? 

康斯坦丁诺斯马吉士 




作者简介 
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内容 #要 。 

公司常常面临的最具挑战性的决策之一是是否 
要进行此务多元化，其回报和风险都是非 同寻常 
的。成功的故事比比皆是，如通用电气公司、迪斯 
危和 3 JVI 公司等，但也有失败的例子，想想桂格麦 
片公司和斯耐波公司一起进军果汁行业的结局。 

是什么使得业务多元化成为一种不可预测的、 
高风险的游戏呢？首先，公司常常是在一种无法深 
思熟虑的环境中作 M 决定，例如，一家有吸引力的 
公司要进行交易，其竞争对手想要买下它；或者是 
董事会急于要扩大范围逬入新的市燏。此时，高级 
经理们必须在很短时间内面对堆积如山的资料逬行 
深入分析。使事情更复杂的是，业务多元化作为企 
北的策略常常是一种时髦的诱惑。总之，经理们在 
作出是否进行业务多元化的行动时，几乎不存在统 
一的原则，也很难估计这种举措是否会使股东权益 
大大增值或严重受损。 

作者的观点是，业务多元化不应该是这样一种 
掷骰子式的赌博。作者的研究指出，如果经理们能 
够从6个方面考虑问题，就可以减少业夯多元化的 
风险性。对这6个方面问题的回答，并不是让经理 
们作出是或否的筒单决策，而是帮助他们权衡风险 
和机遇，估价成功的可能性。 

所提出问题的各个方面以及对它们所进行的讨 
论，往往都与公司业务多元化决策产生之前的详细 
財务分析相联同时，这些 分析了 具可以使得一 
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项受到各种压力的复杂决策艾成一项结构合理、更 
具理性的决策。 
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_ 个公司面临的最具挑战性的决策之一是是否要进 
~ " 行业务多元化，其回报和风险都是非同寻常的^ 
成功的故爭比比皆是，如通用电气公司、迪斯尼和 3 M 
公司等，但也有不光彩的、高投入的失败例子，如桂格 
麦片公司 （Qualser Oats ’） 和斯耐波公司 （ Snapple ) — ' 
起进人（又退出）果汁行业， RCA 公司涉足计算机、 
地毯和汽车租赁业务。 

是什么使得业务多元化成为一种不可预测的、高风 
险的游戏呢？首先，公司常常 是在- 种无法深思熟虑的 
环境中作出决定，例如，一家有吸引力的公司要进行交 
易，其竞争对手想要买 下它； 或者是董事会急于要扩大 
范围进入新的市扬。此时，高级经理们必须在很短时间 
内面对堆积 如山的 资料进行深入分析一包括内部回报 
率的计筧、市场预测、竞争评估。使亊情更复杂的是， 
业务多元化作为企业的策略常常是一种时髦的诱惑。换 
句话说，经理们在作出是否进行业务多元化的行动时， 
几乎不存在统一的原则，也很难估计这种举措是否会使 
股东权益大大增值或严重受损。 

虽然决策总是包含着不稳定性，所有主要业务的決 
策都不例外，但是业务多元化不应该成为这样一种掷骰 
子式的赌博。实际上有许多关于业务多元化方法的宝贵 
建议 [ t ] 。 但这里的研究表明，如果经理们能够从下面6 
个方面考虑冋题，就可以进一步拓展自己的思路，减少 
业务多元化的风险性。对这6个方面问题的回答并不是 
让经理们作出是或否的简单决策，而是帮助他们权衡风 
险和机遇，估价成功的可能性。 

所提出问题的各个方面以及对它们所进行的讨论， 
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往往都 b 公司业务多元化决策过程中常用的洋细财务分 
析相联系。同时，这些分析工具可以使得一项受到各种 
压力的复杂决策变成一项结构合理、更具理性的决策。 

因此，经理们在考虑是否要进行业务多元化时，应 
该问一问自己以下的问题： 

1.在 fi 前的市场上，我们的公司怎样才能做得比 
每一个竞争对手更好？就如同去商店采购之前&先要估 
童一 T 现有的存货一样，对一个公司来说，重要的是在 
尝试从别处寻求这呰优势之前首先要弄清楚自己所独有 
的且别人无法比拟的竞争实力。接下来，第一步就是对 
竞争实力进行精确评估——我通常称它们为战略资产。 

而通常这种评估又是如何进行的呢？我想恐怕通常 
的评估都是不完整的。问题在于大多数公司将区分战略 
资产与确定公司业务相混淆^公司的业务一般使用三个 
框架来确定：产品、消费者功能以及核心竞争力 f2] 。 因 
此，依据各自的定位方法，索尼可能将自己定位为电子 
娱乐业或者“便携式”产品市场。 

但是，当面临业务多元化的决策时，经理们通常必 
须考虑的不是他们的公司该妝什么，而是考虑该怎么做 
才能超过对手。从某种意义上说，相对于业务定位，区 

分战略资产是一种由 
当面 m 业务多元化的时候， 市场驱动的做法，它 
经理们通常必須考虑的不是 迫使一个企业努力寻 
饱们的公司该做什么，而是 求如何提高被购井公 
考虑怎么做才能超过对手 司的价值或若在新市 

场中的价值一而这 
就要求企业拥有卓越的分销手、统，有创造力的雇员，或 
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者关于信息传输的非凡知识。另一方面，怍出业务多元 
化的决定不是基于一个泛泛的或模糊的商业决定，例 
如： II 我们进军娱乐市 场”； 相反，它是基于对战略资产 
的-种实际的确认：“我们优秀的分销能力能够从根本 
上改善被兼并公司的业缋' 

考察蓝圈实业公司 （ BWeCirde ) 的案例，该公司 
是一个英国公司，是世界领先的水泥制造商之一。80 
年代后期，在对自身业务不太明确的基础上，蓝圈实业 
公司作出了业务多元化的决定^当时，公 m 经理决定进 
入与家用建筑有关的产品业务。因此，蓝圈实业公司将 
其业务范围扩展到房地产、制砖、废物处理、煤气炉、 
浴盆甚至割草机。按照一位退休主管的 说法： “我们进 
入割草机市场是因为你的花园需要一个割草机——因为 
你的花园紧挨着你的房子，结果，毫不奇怪，蓝圈实 
业公司业务多元化的策略没有几个被证明是成功的。 

蓝圈实业公司没有注意到，基于业务定位的方法进 
行业务多元化并不能回答许多关键的问题，如：什么是 
我们公司的战略资产？怎样和在什么地方能充分利用它 
们？ 

能够比较圆满地 H 答这个问题井取得了相应回报的 
公司是英国鲍丁顿集团 （Boddingtonh 19明年，鲍丁 
顿后来的主席丹尼斯 * 凯斯迪评估了公司的竞争形势， 
那时，鲍丁顿是一个在英国拥有一个啤酒厂、一些批发 
商和酒吧的小啤酒制造商。但是合并改变 f 英国的啤酒 
业，对 f 像鲍 r 顿这样的小公司来说，盈利变得越来越 
困难。公司能支撑到现在是因为它主要的战略资产在于 
零售和 接待： 公司擅松于经营濟吧。因此凯斯迪决定依 
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这个方向进行业务多元化。 

很快，公司卖掉了啤酒厂和收购的度假旅馆、饭 
店、疗养院，以及健身俱乐部，同时保有了酒吧的大量 
股份。“放弃酿酒业是一个很痛苦的决定，特别是啤酒 
厂成为我们的一部分已有200多年历史广”，凯斯迪说， 
“但是在这-行业发生如此大的变化后，我们意识到在 
酿酒业无法与大公司竞争，我们决定开发在零售业、接 
待方面的卓越技能并开始资产管理的新业务”。鲍丁顿 
的业务多元化力股东创造了巨大的利益——特别是在与 
那些仍决定留在本行业的地 毆性睥 酒制造商进行比较时 
更加明显。同时也证明了当一个公司超越业务定位的策 
略而采取在战略资产上进行业务多元化时会发生什么^ 
2. 需要 什么样的战略资产才能在新市场中取得成 
功？ 一旦公司确认了自己的战略资产，就可以考虑第二 
个问题。虽然这个问题好像非常简单，但研究发现，许 
多公司却在这个问题上犯了致命的错误。它们认为拥有 
某些必要的战略资产就已经足以进行业务多元化了。而 
实际上，一个公司必须拥有全部的战略资产。 

70年代后期，许多石油公司在业 务多元 化上的不 
幸遭遇表明，当你打牌 时所有 的只是一对〗而想战胜同 
花顺时是多么危险。像英国石油和埃克森这样的公司相 

信它们可以开发它们 
為了实稞处务多元化，公司 在矿产开采、提炼和 

需要拥有全部的战略资产, 大型工程管理方面的 

而不仅仅是一部分战略资产 竞争力，因而它们进 

入了采矿业^ 10年 
后，这些公司退出了这些领域。原 因是： 除了石油公司 
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的能力外，采矿业需要低成本的提炼和沉淀方法，而这 
些都是石油公司所缺少的。 

再考察一下可口可乐公司的经历，长期以来，可 U 
可东公司熟知消费者、市场营销、品牌知识并拥有非凡 
的分销能力。基于这些战略资产，可 U 可东公司决定在 
80年代早期进军葡萄酒市场，在这个市场上，这些能 
力是必须的。但是公司很快发现它缺少一项很重要的能 
力： 对葡萄酒业的知识。对于可14可东公司来说，仅拥 
有90%取胜的因素是不够的，因为它还缺少剩下的 
10% (醸造高品质葡萄酒的能力），而这正是成功最重 
要的部分。 

就像玩扑克牌 …样， 公司考虑业务多元化的教训是 
相 同的： 你必须知道何时抓牌，何时扣牌。如果公司在 
某个行业仅拥有两项战略资产而大多数厂商却拥有更好 
的战略资产，那就没必要把钱放在桌上——除非它能肯 
定地回答 T 面这个问题。 

3. 能够在与对手的竞争游戏中赶上或超越它们吗? 

如果可 U 可眾公司先知道它缺少在酿酒业中最重要的战 
略资产，会做什么呢？它应该简单地放弃它的业务多元 
化计划吗？ 

答 案是： 不一定。考虑业务多元化的公司还必须回 
答另外一些问题：如果我们缺少在新市场中获得成功的 
某一种或多种关键要素，那么，我们是否可以买到这些 
要素，开发这些要素，或是通过改变行业的竞争规则来 
使这些要素变得无足轻重？我们能用合理的成本完成这 
些吗？ 

考察夏普公同的业务多兀化冚史。在50年代早期， 



公司决定第一步通过进军电视机产业然后再进军微波炉 
市场，将自己在收皆机生产和岑忾方面的优势做大。夏 
普公司从 RCA 获得 f 电视技术的许可，并逋过与 Lib 
loti 公司（美国在微波技术方面的创新者）之间的合作 
获得了微波炉技术。同样，在60年代，夏普公司通过 
从罗克韦尔 （ Rockwell ) 公司购买必要的技术而进入了 
电子计算器业务。 

沃尔特•迪斯尼公司依照一种相似的策略实现了业 
务多元化，通过购买和开发所需的战略资产，将业务范 
围从核心的动画、 Ik 务扩展到主题公园、生活娱系、游览 
线、度假胜地、计划中的居民小区、广播电视网和零售 
业。 例如： 迪斯尼 与麦当 劳和马特尔公司之间 il ： 相促销 
的关系使它在零售业中具有优势，迪斯尼与佛罗里达州 
政府之间的密切合作给公司带来了进行主题公园业务所 
需的特权。 

让我们再逋过夏普公司的例子来说明公司如何在内 
部创建它们所缺少的关键的战略资产。1969年，夏普 
公司投资2 100万美元（大约相当于当时公司资产的四 
分之一）建立了一个大规模集成电路工厂和一个中央研 
究开发实验室，以便进入半导体市场 。 90年代，为了 
使公司赶上液晶显示屏行业的发展 I 夏普公茼的投资量 
更大。仅在1990年和1992年之间，夏普就在液晶显示 
屏工厂 h 投资 r 5.4 亿美元，并目 计划在 未来继续投资 
5.5 亿美元。 

在所进入的新市场上缺少所需战略资产的企业的最 
后一个选择，是改写市场竞争规则，从而使所缺少的战 
略资产变得不再重要。佳能公司的做法就是一个典型的 
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案例，60年代早期，佳能公司希望从核心的照相机业 
务向复印机业务进行多元化。佳能强调它在影像技术和 
经销商管理方面的强大能力，但要面对来自施乐 （ Xe ¬ 
rox ) 公司的有力竞争。施乐通过其强大的直销能力将 
市场瞄准大企业，从而垄断 f 高速复印机的市扬。另 

外， 施 乐不是出售而是出租复印机-它的这种战略选 

择在早期与 IBM 、 柯达和 3 M 的竞争中起到了很好的作 
用。 


在进行行业研究之后，佳能决定采取不同的方式介 
入这个 游戏： 首先，公司将目标瞄准中小型企业和消费 
者市场^其次 t 完全通过经销商而不是通过直销出售其 
产品。最后，以产品的质量和价格而不是速度同施乐公 
司拉开距离。结果，在这 一 IBM 和柯达都拼命进入、 
但又不得其门而入的复印机市场上，佳能在进入这个市 
场20年内就成为市场的主导。从另一'方面说，由于佳 
能公司改变丫市场的运作方式，复印机市场已经是一种 
完全不同的业务。 

虽然并不是每一家公司都有佳能公司那样的能力、 
财力和远见，像佳能公司那样成功地脱颖而出。但是， 
和夏普、迪斯尼一样，佳能为那些本身不拥有必要战略 
资产而又想进行多元化经营的公司提供了 -个很好的例 
子，这些公司必祯首先通过这样或那样的方式去取得必 
要的战略资产，否则，贸然进入新市场有可能产生适得 
其反的结果。 

4. 业务多元化躭应该将需要放在一起的战略资产 

分割开 巧？如果管理者清除了前面所提出的问题，那么 
接下来他们就必须回答他们想输出的战略资产是否真正 
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能够转移到新行业中去。有许多公司错误地认为，它们 

可以把那些本来只有 
如 m 管理者清除了鎗面所提 集中在一起时才能发 
出的阏題，那么接下来他们 挥作用、只有在某- 
必须_答他们想输 m 的战格 特定的竞争环境中才 



能相互加强的竞争优 


行逊中去 


势与技术分割幵来。 
这种错误的判断必然 


会导致多元化的经营行为。 

参加伦敦商学院高级管理课程进修班的经理们曾经 


多次做过一个练习，练习的结杲表明，人们确实很容易 
就把本来最好放在一起的战略财产分割开当主管们 


被问到麦当劳公司应该进入3种新业务（冷冻食品、主 
题公园和照片冲洗）中的哪一种时，有40%的主管们 
建议公司应该进入主题公园业务，因为公司的主要竞争 
实力在于寻找地理位置良好的房地产和提供家庭娱轵。 
有30%的主管指出麦当劳的特色在于营销网络的管理 
和制造品质一致的产品，同时建议照片冲洗业将是一个 
合适的多元化选择。剩下的30%的主管指出，由于麦 
当劳在配送、食品零售方面的竞争实力以及与供货商之 
间的良好关系，可以断定进军冷冻食品业比较有意义。 

有意思的是，对于将公司竞争实力要素进行分割并 
将其重新组合用于新市扬可能带来的风险，竟然没有一 
个主管表示担忧。虽然实际上，麦当劳在快餐业的成功 


可以归功于这些既相互支持、又相互加强的竞争实力要 
素间的合力作用，以及将竞争实力集中起来满足快餐市 
场上的竞争 需求。 实际上，我认为最好将这些相互作用 
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的竞争实力要素看成是在某个特定的环境中 具有共 栖关 
系的活的有机体。最好不要将它们分割开并把它们搬到 
别的地方，同时又希望它们像往常一样发挥怍用，就如 
同不能把引擎从飞机中令出还希望它能飞一样。 

说得更实际一些，如果一个公司试图分割、重组或 
重新定位它的战略资产，那么，它同时还必须为这些资 
产创造一个良好的新环垃。考察斯沃琪 （ SwaTch ) 的案 
例，斯沃琪手表是由瑞 十微电 子与钟表公司 SMH 制造 
的流行的大众手表。 

直到80年代， SMH 的 主要业 务是通过珠宝商和专 
业的分销商向富裕人士出售昂贵的手表。公司的主要战 
略资产是关于超薄技术、精密机械技术与自动化方面的 
专利技术，以及瑞士品质的保证。但是，仅仅依靠这一 
战略资产组合，如果要在流行的大众市场上竞争并取 
胜，则是不够的，还需要大规模的分销系统、前沿的设 
计，再加上采购技巧。 

为了克服选些问题， SMH 在米兰建立了斯沃琪设 
计实验室，雇用了来自世界各地的艺术家、制图者和设 
计师，从中获得设计技巧。同时，在公司内部开发所需 
的采购技巧。为了获得更好的分销系统， SMH 与邦谷 
公司 （ Bhamco ) 建立了合资公司。最终，它将这些新 
的战略资产与自己原有的精密机械技术结合起来。 

现在，全世界都知道斯沃琪这一产品取得了成功， 
但是，公司在进入市场之前的所作所为也许更能引起人 
们的思考。首先，公司管理层知道需要哪些战略资产， 
创造或购买所缺少的资产并在现有的战略资产上将它们 
重新组合，形成一个彡 t - 生的、 S 我增强的组织。槪后才 
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有了 将核心资产进行组合，进军大众手表 rtf 场弁取得成 
功这个不同，常的案例,_ 

5. 在新市场中仅仅只是充当一个参与者还是作为 

一个胜利者崛起？即使公司拥冇进入新市场所需的全部 
竞争要素并 a 将它们进行了正确的组合，但它们仍然不 
能在市场上立足，原因是什么呢？为 r 实现可持续增长 
的优势，进行业务多元化的企业必须创造一些自己所独 
有的东西。如果新行业中的对手能够很快、很便宜地模 
仿公司的行为，在市场上公开购买到所必须的战略资产 
或找到有效的替代品，那么，这个公司的竞争优势就不 
会长久存在，业务多元化也会失败。换句话说，只有找 
到 r 击败现有竞争对手的方法，你才能够进军新市场。 

以日本消费品巨人犒公司 （ K ao ) 的经验为例。犒 
公司的化学部曾经开发出一种能够改变产品表面（例如 
布料和磁带）的技术，使得产品的表面看起来更加光 
滑。80年代后期，犒公司将这种技术引入它的清洁剂 
生产部门并迅速取得了成功，为公司开发 r 一种新型的 
洗衣剂（这种被称为 Attack 的洗衣剂，申请/ 91种专 
利）。在两年的时间内，犒公司的洗衣剂市场份额从 
30%上升到了 56%。 

为了巩固这种成功，犒公司又将这种技术转让给了 
软盘生产部但是这-尝试不太成功。简单地说，这 
种技术改变并改善 r 洗衣剂的业务，但是对于软盘业务 
来说，这种技术有邱落后 r : 竞争对手们要么已经开发 
出相似的东西，要么已经幵发出能够完成 这神工 作的不 
司技术。稿公司曾试图以其战略资产进入一个新的市 
场.但却没有获得相应的竞争优势。公司本来可以在软 
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盘行业一试身 手> 但最终却没能取得成功。 

管理层如何评价公司所 捆有的 战略资产是否具有将 
其推向市场领导地位的强大能力？对此，一部三段式的 
严格论证有助于管理层作出决策。 

第一，管理层应该弄清楚他们准备引入新市场的战 
略资产是否属于稀有资源。例如 f 雷克 （ Laker ) 航空 
公司在1966年至1976年期间以低成本、低价位的战略 
全力投入了一种”打包度假”的业务。但是，当它在 
70年代中期试图扩大经营范围，进入跨越大西洋的定 
期航班业务时，碰到了强有力的竞争对手——英国航空 
公司和美国的各航空公司，发现其低成本的特色不是独 
一无二的。以英国航空公司为例，它利用其订票系统以 
及预測各航班旅客数量的技巧提供同样的低成本服务。 
结果，1982年，雷克航空公司被追宣告破产。 

第二，管理层应该弄清楚其战略资产是否可以被模 
仿。例如； 3 M 公司一直以很强的竞争能力进行着利润 
丰厚的业务多元化，这种竞争能力别人很难模仿，它体 
现了企业的组织文化，集创造性、剑新力和企业家精神 
于一体，尽管无数公司口头上一直在宣扬这些想法，而 
像 3 M 公司这样能取得并保持成功的却为数甚少。 

第三，经理们应该弄清楚他们准备投入新行业的战 
略资产是否可以被 代替。 即便竞争对手不能全盘复制战 
略资产，但他们只要有能力创造出一种十分相像的东 
西，那么，就没有必要复制。戴尔计算机公司 （ Deli ) 
通过向顾客直销，取代了 IBM 的分销商和销售队伍。 
第一直接银行通过电话与客户保持业务联系，从而取代 
了巴克莱银行 （ Barclay ) 在英国银行业四通八迖的分支 
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机构网络。相反，百事可乐公司和其他饮料制造商 X 论 
采取什么办法，都不可能复制或#取代可 I )可乐公司闻 
名于肚的商标，从而也就不可能摧毁可 u 可乐公司的竞 
争能力。 

当然，没有哪家公司会故意进军某一亏损行业 u 但 
是， 对于那贱准备进人新市场的经理们来说，他们必须 
作出要赚多少钱的决策，否则就会被炒鱿龟。因为对干 
股东而言，仅仅在行业中充当生存者是不够的，他们寻 
求的是决胜者，而决胜才是惟一的、具冇竞争意义的战 
略资产。 

6.公司能从业务多元化中学蒴什么？ 是否已从组 

织上作好准备进行学习？具有超前意识的经理们不但关 
心在新市场取得成功，而且像好的棋手一样，述要向前 
看二到三步。在考虑走业务多元化这一步时，他们会问 

自已这样的问 题：通 
过进人一个新行业能 
学到什么东西？这一 
步是不是能成为帮助 
我们进入其他行业的 
奠基石？许多公司能 
利用从第二项业务中学到的东西，以更快的速度和更低 
的成本进入第三个市场。例如，佳能公司通过业务多元 
化进入复印机领域，它学会了如何建立面向用户的销售 
机构，也学会了如何开发和制造一种可靠的静电复印 
机。其结果是，当佳能公司业务扩张进入激光打印机行 
业时（这一行业要求同样的能力），它得以髙速而顺利 
运营。 


具有超 m 意识的经理们不但 
关心在新市场取得成功，商 
故像好的棋手一样，述要向 
前看二到三歩 


92 



经理们还应该知道其业务多元化的步骤能否提髙企 
业的竞争能力，并将这些竞争能力应用 T 公司现有的业 
务中。例如，在佳能进入激光打印机行业的过程中，形 
成 f 支持精密电子器件生产所需安:的设计、制造和服务 
能力，并将这些技术应用于复印机的制造，从而极大地 
改进了控制复印机复印计数和监测夹纸的电子器件。 

最后，经理们还应该问自己 ： 有没有尽自己的一切 
力量将与某一行业的相关技术和竞争能力转移到另一种 
行业去。为此，公司应制定措施，推动并促进不同的机 
构和部相互学习。这种动态工作的优秀实例是丹麦的 
兰斯巴银行 （Lan & Spar) ,其首席执行官彼得.舒解释 
说： 该银行业务多元化的重要步骤（例如最近进入肓接 
银行业务）之所以获得支持并取得成功，是因为其下属 
17个员工工作小组定期举行例会，共享新的思想和信 
息。除此之外，公司中的某些人不断从一个部 N 转移到 
另一个部门工怍，充当新信息的“结合体”和“传播 
者' 通过用谊种方式在公司内部传播知识，兰斯巴银 
行充分利用 r 业务多元化的优点。事实上，尽管该银行 
的存款额在丹麦名列第40位，但在最近7年中，有5 
年的行业利润率一直排名第一。 

总之，从公司业务多元化过程中可以学到许多具有 
积极意义的经验和教训，但是，企业管理层在迈入新市 
场前还需要弄清楚另外6个问题。这些问题将有助于企 
业管理层沿着正确的业务多元化路线前进，既避免只向 
内看，丧失了极好的发展机会，也避免只向外看，将股 
东的投资浪费在无望的冒险中（见下文中：业务多元化 
成功的关键问题）。 
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亚备多元化从来不足一种简单的游戏，经理 fn 必须 
汄真研究手中的工牌，精明的玩牌者知道何时敁下赌 
注，何时该 扣牌。 


业务多元化成功的关键问题 


绝大多数经理使用金融分析方法来帮助作出业 
务多元化的决策，这是必要的，但还不够。本文探 
讨的6个问题试图帮助经理们确定业务多元化意味 
着战略风险还是机遇。 

1. 在目前的市场上，本公司在哪些方面能比 
其任何一个竞争对手做得更好？ 绞理们往往在对其 
业务范围只有宽泛了解的基础上作出 Jk 务多元化的 
决策，而不是在对其与竞争对手之间 的差跑 进行系 
统分析后作出决策。通过确定自己公司在哪些方面 
能比竟争对手做得更好，公司在新市场中的成功机 
会将更大。 

2. 需要什么样的战略资产才能在新市场中取 

得成功？在一个市场取得胜利并不能保证在另一新 
的相关市场也取胜 Q 着手考虑业务多元化的经理们 
必须弄清楚，公司是否具备在其所要征服的领域建 
立一种竞争优势所需要的每一种战略资产。 

3. 能够在与对手的竞争游戏中赶上或趄越它 
们吗？ 如果经理们发现自己缺少关键的战略资产， 
并不意味着一定会失败。总是存在着买回所缺少糸 
西的可能性，在内部开发的可能性，或者通过改变 
游戏竞争规则而改变戌略资产重要性的可能性。 
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4. 业务多元化就应该将需要放在一起的战略 

资产分割开吗？ 有许多公司将其历经时问考验的战 
略资产投人到新市场，但还是失败了，这是因为它 
们将只有王相依赖才有效、不能单独发挥作用的战 
略资 产割裂 开来。 

5. 在新市场中仅仅只是充当一个简单的游戏 
者还是成为贏者帽起？ 许多业务多元化的公司往往 
很快就被其新竞争对手挤出市场，原因是什么？在 
许多情况下，是因为它们没有考虑到其战^略资产是 
否很容易就能被复制、在公开市场上购买或者被其 
他糸西代替。 

6. 公司能从业务多元化中学到什么？是否已 
从组织上作好准备进行学习？ 精咧的公司知道如何 
将 Jk 务多元化变成一神学习过程，它们了解新业务 
如何能帮助改进现有工作，它可以作为进入新行业 
的奠基石，或者改善组织的效率。 

【注释】 

[ 1 ] See Michael E * Porter , “From Competitive Advantage 
to Corporate Strategy 1 % HBR May-June 1987; David 
J ■ Coll is and Cynthia A . Montgomery t li Competing on 
Resources ： Strategy in the 1990 s”，HBR July-August 
1995 ;and Andrew Campbell , Michael Goold , and Mar ¬ 
cus Alexander , ** Corporate Strategy ： The Quest for Par ¬ 
enting Advantage”，HBR March-April 1995 . 

[2 ]See Theodore Levitt , ^Marketing Myopia”，HBR July - 
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August 1960; C . K . Pranalad and Gary Hamel , " The 
Core Competence of the Corporation ", HBR May-June 
1990. 

[3 ]The original experiment was conducted by David Aaker 
anti Kevin Lane Keller , and their results are presented 
in Consumer Kvaiuations of Brand Extensions ” ， jo « 厂 - 
nai of Marketing ^ January 1990, p . 27. The results pre ¬ 
sented here are based on a series of experiments that I 
carried out with 120 executives attending the Accelerat ¬ 
ed Development Programme at London Busiwess School 
between 1993 and 1996* 
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有生命力的公司 


爱瑞■德 * 葛斯 


0 ) 


作者简介 


爱璀.德.葛斯 （AHe Dc Geuus )， 曾经在荷 
兰皇家壳牌集团任职达38年。自从他退休之 
后，曾经拉任过许多政府机构和私人机构的 
额问，并在世界各地讲学。曾任伦敦商学院 
访问学者、荷兰 Nijenrode 大学学习中心和麻 
省理工学院学习中心董事，其有影响的论著 
有： 论文《计划即学习》 （ 《哈佛商业评论》）、 
《公司是什么？》（伦敦皇家艺禾学会出版， 
1995年），以及畅销书《有生命力的公司》 
(哈佛商学院出版社，1997年）。 


内容提要 


什么原因可以解释一个已经生存了长达几个世 


①原文发表于《哈佛商业评论>1997年3/4月号：重印号97203 
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纪的公司（例如有 700 多年历史的瑞典斯托拉公司 
(Stora) 却一个仅有 20 年历史的普通公司之间在#侖 
上的这神巨大差距呢” 

荷兰皇家壳牌公司的一个研究小姐对这个问题进 
行了探索。爱瑞•德■葛斯是壳睥公司的退休主管，他 
对小组的研究结果进行了记录，并对他称之为有生命 
力的公司（那些顶住了普通公司高夭折率的组织）的基 
本情况作出了描述。 

葛斯先生认为，许多公司之所以过早地夭折，是 
因为它们的政策和活动过分地基于经济学的观点和语 
言。它们的管理人员致力于制造商品和提供服务，而 
忘记了企业组织是身处于商业环境之中的（无论何种 
商业环境）有生命力的人类社区。 

与此相反，在有生命力的公司，管理者们视自己 
为一个长期存在的企业的一员 - 他们的杈力反映了他 
们对组织长期生存下去的承诺一要使企业在一个不 
可预淛的世界里长期生存下去。他们就像一个细心的 
园 T ， 激励植物生长与更新，而又不危及到其所照料 
植物的生命。他们对利润的评价如同大多数人对氧气 
的评价一样：它对生命是一种必需品但不是生命的最 
终目标。如果必须对业务范围进行重大调整，他们会 
毫不犹豫地对企业的资产进行拆分和处理。而且他们 
还会不断地寻找新的 思路。 

公司管理层还致力于人力资源的开发，为雇员创 
造相互学习的机会。这样的组织适合于在这么一个环 
境中生存——在这个环境中，成功取决于学习、适应 
和演变。 



仕由各种机构构成的世界中，商业公司是新来者。 

它们存在的历史只有500年——仅仅是人类文明 
进程中的一个点。但是，在这段不长的时间中，作为物 
质财富的创造者，它们取得了巨大的成功^它们用自己 
的产品和服务支撑着这个世界不断爆炸的人 r !， 从而使 
文明的生活得以成为可能。 

但是，如果以它们可以做到的标准来观察，那么， 
应该说大部分商业公司都未能充分发挥其潜能。它们往 
往只停留在公司发展的初级阶段，只发挥和利用了其潜 
力中很小的一部分。考察一下它们的高消亡率可以发 
现.到1983年为止，1970年（财富> 杂志评出的500 
家大公司中，有1/3已经被兼并或者分裂为不同的小企 
业，或者与其他公司进行了合并。 

那么，怎么才能知道许多公闻的消亡确实发生得过 
早了呢？因为我们有长寿公司的证据。例如日本的住友 
( Sumitomo ) 公司起源于 Riemon Soga 在1590年创立的 
铸铜店，而瑞典的斯托拉公司，目前是一个主要的纸 
张、纸浆和化学制造商，是从700多年前瑞典中部的一 
个铜矿开始的。这些例子说明一个公司的自然生命周期 
应为两到三个世纪或更久远。 

统计结果是令人沮丧的。住友或斯托拉公司的长寿 
与普通公司短暂生命之间的差别体现在对潜力的浪费 
上。个人、社区乃至整个经济都受到公司过早消亡的影 
响，甚至可以说是破坏。公司过高的消亡率显然是不正 
常的。没有哪个有生命力的物种的实际平均寿命与其最 
大预期寿命之间会存在如此之大的落差。而且很少有别 
的什么机构（教堂、军队或大学）有像公司这样不济的 


36 



iiZ 录。 

为什么有这么多的公司过早地夭折 r 呢？人 fi 的 ilK 
据显不出公司的先败是因它们的政策和活动过分地依 
赖于经济学的观点和语言。换句话说，公司的消亡是因 
为它们的管理人员只致力于制造商品和提供服务，而忘 
记了企业组织是身处千商収环埯之中的（无论何种商业 
环境）有生命力的人类社区^管理人员将自己的注意力 
集中于土地、劳动力和资本，但却忽略 r 劳动力是现实 
的活生生的人这一事实。 

校寿公司有什么特别之处？ “幸福的家庭都是相似 
的”，托尔斯泰在 {安娜 •卡列 尼娜》 一书中写道：“而 
不幸的家庭则各有各的不宇' 那些我所称之为有生命 
力的公司具有能使自己和谐地发展的人格化特征。它们 
明白自己是谁，知道如何适应这个世界，如何评价新的 
想法和新的人，同时在用钱上十分节俭，从而使它们能 
够把握自己的未来。这种人格化的特征在企业一代又- 
代的更新行为中得到了充分体现。从始至终，这些具有 
生命力的公司通过制造商品和提供服务来维持自身的存 
在，就如同我们绝太多数人从事不同的工作以维持自己 
的生活一样。 

在讨论有生命力公司的详细特征之前，先来看一些 
背景材料。1983年.壳牌公司成立了一个专门的课题 
小组，试图通过研究那些比壳牌公司历史更长的公司来 
学习有关公司校期生存的东西。因为在那时，壳牌公司 
巳经有大约100年的历史了，因此小组成员寻找那些在 
19世纪后25年就已经存在的公司，而且这些公司必须 
是在所处行业中起十分重要的作用，同时还要具有鲜明 
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的特征。 

研究小组发现，在北美、欧洲和 H 本，有30个公 
司符合这些条件，这些公司的历史从100岁 一700 岁不 
等，其中有27个公司拥有相当完备的历史记录文件， 
包括杜邦 （Du Pont ) 、葛兰素 （ W , R ■ Grace ) ,柯达 
{Kodak ), 三井 （Mitsui ), 住友和西门子公司 
( Siemens ) o 正如我们所知 t 公司的历史记录文件大部 
分是由公司内部人员撰写的有关首席执行官的功德的自 
我吹捧性的书籍和文章组成的，数据井不总是可靠的。 
但是无论如何，我们相信这些历史记录提高了我们的见 
识，同时我们在研究中学到了一些有闬的东西。 

我们学到的第一件事是一个公司的平均寿命周期比 
其潜在寿命周期要短得多。实际上，我们已经从对 <财 
富> 杂志500强的排名研究中得出了一个模糊的概念， 
而且也从北美、欧洲和日本企业登记注册记录中得到了 
更为明确的数据。在这些国家的绝大多数地方，法律要 
求对公司的诞生和消亡进行注册。通过对这些注册记录 
进行研究，我们得到了关于公司的“人口统计”数据， 
它由三个重要的部分组成：出生率、消亡率和总人 
根据这三部分信息，我们可以计算出公司的平均预期寿 
命^我们发现，在北半球，公司的平均预期寿命要低于 
20年。只有一些大公司在平均预期寿命之外还能继续 
存活平均20年~30年的时间，这些大公司在幼年时期 
幸存了下来（在这一时期公司的消亡率极高）并开始扩 
张。 

显而易见，我们目前的公司应该具有几百年的最校 
预期寿命，但其实际平均预期寿命却低于50年。如果 
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说这类公司是现代人的话.那么可以认为 H 前它逼处在 
穴店人的时代，也就是说它还没有认识到白己的发展潜 

力。穴居人的平均预 
这类公司还处在穴居人的时 期寿命约为30年， 
代,它们还没有认 m 到自己 但是，从生物学的角 
的潜力 度来说，人类的最氏 

预期寿命是100年或 
电长 s 人类的这种寿命差别，与我们在寿命很短的和寿 
命很长的公司之间发现的寿命差別非常相似。 

在壳牌公司的寿命研究中，第二个值得注意的地方 
是有生命力的公司非常擅长于 1 ‘为变革而管理' 就如 
我们在时髦的行话中所说的那样。在我们的研究中，斯 
托拉公司是一个最具戏剧性的例子，在经历了中世纪、 
文艺复兴、17世纪的战争、工业革命和20世纪的两次 
世界大战后仍然幸存了下来。在其生命的人部分时间， 
它依赖信使、骑师和轮船而下是电话、飞机和电子网络 
来传送讯息。斯托拉公司的业务从钢矿开采逐步发展到 
森林的开发利用、钢铁、水力发电、纸张、纸浆和化学 
产品。随着时间的椎移，它的牛产技术从蒸汽机发展到 
内燃机，从电力再到微芯片不断地变化。斯托拉公司一 
直都在适应着这个永远变化着的世界。 

这些特别成功的公司有什么样的共同点呢？为了找 
出其共性，我们先来探讨一下它们的相关性。虽然我们 
知道这种相关性并不总是可靠的，但无论如何，在这 
27个幸存者中，研究小组发现 r 能够解释它们之所以 
长寿的4个共同的明显特征。 

1.保守主义的融资理念。 这些公司下会轻易地用 
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自己的资本去冒险，它们完全从传统的角度去理解资 
本，知道现金在其全部资产中的重要性，持有现金可以 
使它们在竞争对手无法办到的情况下捕捉到机会，不会 
因为想要追求某个吸引力很强的投资机会而不得不去说 
服第三方融资苒，其资金配置足以使它们应付企业的增 
长和发展需要。 

2, 对周围环埯的敏感性。无论这些公司的财富是 
通过自己知识积累起来的（例如杜邦的技术革新），还 
是通过自然资源积累起来的（例如哈德森湾公司拥有进 
入加拿大毛皮市场的通道），在我们的研究中，有生命 
力的公司都能够使自己适应周围坏境的变化。历经战 
争、经济萧条、技术和政治变革的洗礼，它们似乎总是 
能够适时地将自己的触角伸展开，坦然地面对未来将要 
发生的一切。虽然有时它们通过水陆联运或船运的包裹 
来传递信息 T 但是总能够对所收到的信息及时地作出反 
应。一句话，它们擅长学习和适应环境。 

3. 整体意识。不管公司有多么广泛的多元化，雇 
员都会觉得自己是整体的一个部分。例如联合利华公司 
( Unilever ) 60年代的主席洛德•科尔 （Lord Cole ) 将公 
司看成是一个由许多船组成的舰队。每一条船都是独立 
的，但是整个舰队的力量比其各个部分的加总更为强 
大。虽然对组织的归属感以及分享成功的感觉在整个组 
织内部的扩散是无声无息的，但各个个案的历史不断表 
明，整体意识对于公司的长期生存起着最基本的作用。 
在我们所研究的有生命力的公司中 I 管理人员大部分都 
从公司内部选拔，并且每个人都视 S 己为一个长期存在 
的企业的一员，他们的首要任务是，使企业至少保持与 
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在他们接亍以前-样 健康。 

对新想法很宽容。在我们所研究的长寿公司屮， 
对各种处于出格边缘的活动都采取宽容的态度，其至包 
括超越其理解范围的试验和古怪的行为。它们认为新业 
务可能会与现有的业务完全无关，开拓新业务的行为并 
不需要进行集中控制。葛瑞斯公司从一幵始时就鼓劻进 
行自发试验，这是一家由爱尔兰移民 T 1854年在秘鲁 
创 C 的公司，在转到制糖和炼锡业之前，它主要从#鸟 
粪（一种天然肥料）贸易。随后，公司建立了泛美航空 
公司。今天，它首先是一家化学公司，同时还是美国肾 
透析服务的主要提供者。 

显而易见，即使是一家生存了一个多世纪的公司， 
也处在一个它无法控制的世界屮。从这一点上看，跨国 
公司与我们所研究的长寿公司十分相似。跨国公司面临 
的世界非常大而且涵盖了多种文化传统。与仅仅处在一 
个国家的公司相比，跨国公司所面临的环境天生就更不 
稳定，也更难改变。像长寿公司一样，跨国公司要想取 
得成功，必须有意识地改变自己。 

这4个明显的特点，构成了那些已经成功地运作了 
几百年的公司的基本特征。在给出了这些特征后，有生 
命力的公司的管理者会给自己及其雇员确定应该优先完 
成哪些事呢？ 

有生命力的公司的管理者知道，保持公司的生存就 
意味着在将公司交到继承者手中时，至少要使企业像他 
或她从前任接管过来时一样健康。为了做到这点，管理 
者必须要让人们在一个由明确的价值观聚集起来的共同 
体中成长。因此管理者必须做到赋予人们的责任优于资 
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产，尊重创新优于忠于政策，杂乱的学习优于有序的程 
序，共同体的永存优于其他所有的考虑因素。 

1 . 评价人，而不是评价资产。 这个相对于传统管 
理 t 优先顺序的倒况得到 r * 在 我们研 究中大_域发现的支 
持： 在这27家长寿公司中每一冢都至少有一次彻底改 
变了它的商业投资组合大约有200年历史的杜邦公司 
开始时是一家火药公司。在20世纪20年代，它是逋用 
汽车公司的主要股东 t 现在它是一家专门的化学公司。 
大约有300年历史的三井公司，开始时是一家布料店。 
然后它成了银行，进入采矿业，在19世纪末期涉足制 
造业。 

这些历史告诉我们，这样的公司宁愿分散它们的资 
产以便于生存下去。对于它们来说，资产〔和利润）就 
像是氧气一样，对生命是必要的，但不是生命的目的。 
斯托拉公司在铜业中是为了生存，但它生存不是为 T 在 
铜业中。这些公河知道资产只不过意味着维持生存。根 
据另一种模式运^的公司分散人员以挽救它的工厂和设 
备，这被认为是它的基本特征。例如，如果这样的公司 
存在于今天的 n 车出租行业，它会将自己视为存在就是 
为了租车。公司的车队会被视为是公司最主要的财产， 
公司的目的就是力股东谋取利润。如果这样的公司发观 
丹己陷入困境，它们会裁员。 

2. 放松指导和控制。 如果长期公司几代的健康和 
生存需要对商业投资组合有所改变，管理者必须要注意 
其他人的观点和实践。组织必须给予人们发展思想的空 
间。它们在控制、定向和惩罚失败中必须要有一定的自 
由度 。 换句话说，管理者必须将容忍的原则贯彻到实践 
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中，在用人上承担。定的风险;并且 i ■^意1找新鲜的思 

人概解释这个概念的最好的方式就是用玫瑰闽艺来 
比喻。 

如果你是一位园丁，在每个春季你都必须要决定你 
将如何修剪你的 玫瑰： 强制性修剪或持久性修剪。强制 
件修剪意味着你将仵每株玫瑰中选择3个最强壮的花 
枝，并将它们修剪到只剩 K 3 个〜 4个蓓蓝。这种技术 
可以使植物将它所有的资源提供给数量相对较少的蓓 
啻。为什么你会选择这种方式来修剪你的玫瑰呢？丙为 
你想在6月份的时候得到邻里中最大的玫瑰。 

我不想采取强制 
性修剪，为什么呢？ 
因为它是一种高风险 
的策略。在我住的地 
方可能会发生对我的 
玫瑰最可怕的事情 c 
我住在一个小山上，在4月或5月初的夜晚常常会结 
霜。此外，许多鹿在山上游荡，它们爱吃玫瑰的蓓蕾。 
如果我采取强制性修剪，同时夜晚结霜和鹿很饥饿，那 
么也许在6月时我根本就没有玫瑰 f 。因此我采取持久 
性 修剪： 在每株植物上我保留5 根〜 7根花枝，在每根 
枝上我保留5个〜7个蓓萤。这样，植物会将它的资源 
分配给许多蓓蕾。我虽然得不到邻里中最大的玫瑰，但 
是在每年的6月我都会有玫瑰。 

当你采取持久性修剪几年后会发生一 些事： 你会很 
惊喜。2年〜3年后，一些较为细校的枝干会变得更粗 
壮并且开始松出蓓啻，一些老的枝干不再长出蓓蕾。那 
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如果我采取强制性修剪，同 
財夜娩结 m 和鹿 m 饥饿，那 
抱许我根本就没有玫塊 
T 



么你会做什么呢？你会去除老的枝千并培育新的。这种 
适度的修剪策略会逐渐更新玫瑰的组合^ 

这个园艺的比喻可以帮助我们解决现代管理中的一 
个难题：怎样实现投资的多样化而不会招致灾难。适度 
的策略允许玫瑰和环境持续地相互作用而不危及玫瑰的 
生长能力。 

3.组织学习。这又是一个公司的技术诀窍，产品 
范围和劳资关系与周围环埯十分协调，商业状况熟悉, 
公司经过良好的组织，雇员经过培训和良好的准备。在 
这样的时期，管理人员不需要发展和扩大新的观点，它 
们的工作是聚集资源以促进增长和发屣，将资金和人员 
调配到组织中最适宜的部门以在当前的良好狀况中获 
益。组织中的这些部门就会变得更大、更完善及更有能 
力。 


但是当一个公司刚刚完成自我组织后，外界的环境 
可能会发生变化，新的技术开始出现，市场发生改变， 
利率波动，顾客的喜好变化，公司必须进入一个新的生 
命阶段。为了与外部世畀保持同步，公司必须改变它的 
营销策略、产品范围、组织形式，以及在哪里和怎样组 

织它的制造^ -旦公 
一旦公 司适座了新的环境, 司适应了新的环境， 

它就不苒是以前的组织了， 它就不再是以前的组 

它发展了 织。这就是学习的本 

质。 

―个组织（与个人区分幵）是怎样学习的呢？鸟儿 
可以帮助我们回答这个问题。让我们来看看加州大学伯 
克利分校的生物化学和分子生物学的已故教授阿伦•威 
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尔逊 （Allan Wilson ) 的研究工作。根据威尔逊的假设， 
整个物种要提髙它利用周围环境中机会的能力，必须满 
足3个条件： （1) 物种成员拥有并使用其四处运动的能 
力，井且它们必须聚在一起或成群移动而不是在相互分 
离的领土内单独活动。 （2) 某些个体必须有发明新的行 
为——新技巧的潜力。 （3) 物种必须要有 个完 善的程 
序使技巧可以从个体向整个物种传播，传播是通过直接 
交流而不是通过遗传。根据威尔逊的理论，这3个条件 
的存在将会加速物种作为一个整体的学习，提高它迅速 
适应环境发生重大变化的能力。 

为了对他的假设进行检验，威尔逊审视了在英国的 
山雀和知更鸟的习性的详细记录 3 在19世纪末期，送 
奶工将敞口的牛奶瓶放在人们的门瓶口会形成厚厚 
的一层奶油。两种英国花园中常见的鸟类（山雀和红知 
更鸟）开始吃奶油。 

在20世纪30年代，当鸟儿已经喜欢上吃奶油大约 
50年后，英国在牛奶瓶上加上了铝制封口。后来发生 
了什么事情呢？到20世纪50年代 早期， 在英国，从苏 
格兰到岛的边缘，据估计，大约有100万只山雀已经学 
会了啄开封口。而知更鸟没有学会这种技术。 

为什么山雀在物种之间的竞争中取得了优势呢？让 
我们回想一下威尔逊所提出的对于在群体中发生学习行 
为的必要条件：大量可进化的个体，其中一部分具有创 
造性即可以传播发明创造的社会系统。红知更鸟缺乏这 
种社会系统。当然，红知更鸟会唱歌，羽毛五颜六色， 
而且可进化——因为它们能够交流。但是它们从根本上 
说是有领地的鸟类。4只〜5只知更鸟住在我的花园， 
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每 K 鸟都有它自己的小领地。在它们之间会有许多交 
流，但它们彼此间最常说的是：走汗。山雀也喜欢我的 
花园，在五六月间它们成群地住在 …起。 到了 6月底和 
7月，你会看到8只、10只和12只一群的山雀。它们 
从一个花园飞到另一个花园，一起玩耍和找食。 

群居的鸟类学习很快，这对鼓励群体行为的组织来 
说也是一样的。任何有着几百名雇员的组织都会至少有 
几名有着足够好奇心的人去探索新的道路，就像山雀发 

现它们的奶油。但是 
群居的鸟类学习很快。鼓動 拥有一些创新者并不 
詳体行为的组织也是一样 能够保证机构学习。 

组织必须鼓励这些人 
同其他人相互交流。臭鼬的行为就是上述现象的一个例 
子。 


改善管理程序对于群体来说也是极好的机会。例如 
壳牌公司每年为每个雇员花费大约2 4 t )0 美元用于培训， 
以帮助雇员在其领域内得到进歩 t 工作努力并发展新的 
技巧。更重要的是大部分培训是合作性的，对由全然不 
同的人组成的团队来说，在固定的时间内一起经受严格 
的培训是非常重要的。这种经验有助于在组织中传播知 
识，并将不同文化背景、职业和学术领域的人集合在 - 
起。这种效果是很强烈的。 参加课 程学习的人总会在结 
束 后说： “我在正式上课时学到的，不如我在课间休息 
时从我的同亊那里学到的多， 

4.构建人际 交往。管理人员必须决定怎样在公司 
中定位人的要素。他们可以力管理者和投资苦内部小圈 
子选择创造财富，或者他们可以发展团怵组织。他们作 
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出的选枰在决定公司站 w 可以持续生忭 r 左中扮演 r 审 
要的角色、想要创建可 以生存 许多代的组织的管现芥， 
在除 r 别的考虑 n 素外还要关注雇员的发展。它们给 r 
像“我们要如何进行组织以使组织一代一代持续发展_’ 
这祥的问题以很高的优先权。 

/ I :那叫 w 有少数人能够从中受益的组织中，其他人 
都是局外人 而+是 其屮的一员。根据他们 u 公司的潜在 
的契约关系，那些局外人用他们的时间和专业技能来换 
取金钱。来自于组织行为学的足够的证据显示，这种契 
约关系并不能激励人 fn 发挥全部才能或对企业及其管理 
者的忠诚感。新成员都明 a 他们最终会离开公司。在这 
些公司中成功是很困难的而且要付出很高的代价。我们 
无法保证这祥的公司会持续很多代。 

对于我来说，为少数人谋取福利的公司就像是一个 
雨水积成的小水洼——在小洞穴或凹槽中聚集的雨滴。 
于是，吏多的雨滴会增加到小水洼中，它的影响范围会 
增大，将它周围的地面浸湿。但是原先的雨滴仍然保留 
在水洼中。 

停滞会导致问题的出现。天热时水洼就无法存在下 
去。 当太阳出来温度上升后，水洼开始蒸发。甚至水洼 
中间的水滴也面临蒸发的危险。 

其目的是为 r 长期存在的公司更像是一条河。与水 
洼不同，河流是地貌中永久的特征。当下雨时，河水会 
h 涨； 光照耀时，河流水位会下降。但是若 想要河 
流消失的话，就要有很长时间 r 很严重的干旱。用水滴 
的观点来看，河流是相3汹涌的，没有一个水滴会待在 
中心很长时间。每时每刻，河流中每一部分的水都在改 
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变。新的水流替代了旧的水流，并且它们都在不停地向 
前运动。 

河流的存在时间会比它包含的单个水滴的存在时间 
校许许多多倍。河流固有的水的不断运动保障自己成为 
吋以永存的共同体。一个公司通过对人员连贯性和流动 
性的初始规定，就可以模拟河流的长寿和强大。 

有生命力的公司就像是河流一样的公司。在这样的 
组织里，管理者将对人员的优化看得比对资本的优化还 
要重要。要创建一个盈利的和长期生存的公司，管理者 
要仔细创立一个共 同体。 要有一定的程序用以确定成 
员，建立共同的价值，招聘人员，发展雇员，评价每个 
人的潜力，履行人与人之间的合约，以及建立使人愉快 
地离开公司的政策。 

最重要的是，在有生命力的公司里，员工们都知道 
“我们是谁”，他们都意识到他们在公司中的价值是相同 
的。他们知道关于公司特征的最根本 问题： “我们如何 
评价”的答案，不能 与公司 的价值观保持一致的任何人 
都不能也不应成为公司的一员。归属感会将公司中最有 
分歧的成员聚在-起。 

在有生命力的公司，潜在的契约的本质是相互之间 
的信任 U 每个人都知道作为对他们努力和责任的交换， 
公司将帮助他们发展他们的潜能。在像河流一样的公司 
中，金钱并不被认力是绝对的动机，如果钱不够的话, 
人们会觉得失望，但是将钱增加到超过足够的限度并不 
能激励人们为公司作出更大的贡献。在他们做出更大贡 
献以前，人们需要知道团体对他们作为个人而感兴趣, 
同时他们自己也要対企业的命运感兴趣。团体和个人之 
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间都需要相互关心。 

这种关心的一部分是保证人们在进入和离开公司时 
都对此有着正确的认识。判断一个新成员，不仅要基干 
他们满足工作的技术要求的能力，还基于他们对公司价 
值和原则的适应。人们进入一家公司时要认识到他们在 
这里可以发展他们的潜能^这并不意味着他们为生活而 
做 r 一笔交易。如果人们并不能发挥自己的作用或分享 
公司的价值，他们就必须离开^同样当他们到了一定的 
年龄后，也就到了他们该走的时候。有生命力的公司中 
的领导权与一个老漫画的描述正好相反，在漫画中，12 
个年老的董事会成员缓慢地向打算将退休年龄延诠一年 
的董书氏点头表示赞成。 

严格的离开规则的一个优点，就是管理变成项 
近似于乘务员的工作。正如你从某人手中接管了指挥 
棒，你又将指挥棒交给 r 另一个人。你对公司的遗产就 
依赖于你完成你的乘务员的工作有多好。 

许多股票的持有者和高级管理者对建立一个可以自 
我永存的工作团体不感兴趣。他们更倾向于将公司保持 
为一个制造钱的机器从而为内部小圈子谋取利益。他们 
的选择是相当合理的，但是作出这样选择的人必须要认 
识到天下没有免费的午餐。 

越来越多的公司都在一个它们无法控制的世界中运 
作。一个公司为了其利益而影响现今世界的机会每天都 
在变得越来越小——正如银行、保险公司、通讯公司和 
软件制造商所发现的那样。为什么会这样呢？因为全球 
化的竞争迫使公司突硖地域或民族的界限，进入不熟悉 
的领域。每一个不进行扩张的公司都会发现外部的世界 
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正在侵袭它们的领 士4 在地球村中，发现边界之间的沟 
壑或障碍变得更加困难。简单地说，就像只能生活在国 
家保护公园内的物种一样，作为造钱机器的公司会面临 
极大的危险。 

有生命力的、不断学习的公司对于在一个它们无法 
控制的世界中生存和发展有着更好的机会。它们创造才 
智，特别是由于成功现在依赖于最大可能地调动起公司 
可支配的聪明才智。创造这样的空间对于那些高智力但 
低资产的公司（例如法律和会计公司、信用卡公司、金 
融脤务公司）来说是至关重要的^但即使是那些高资产 
的公司，例如石油和汽车公司，现在也需要比20年前 
知识含量更高的产品和服务。 

有生命力的公司更有机会得到长寿^~"降低了公司 
平均寿命和最大预期寿命之间的差别。为什么会这样 
呢？因为公司的消亡代价太大。员工、供货商、承包 
人、社会和股东都会有所损失。 
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6 、 把交易 做实： GE 资本服务 
* 公司是如何完成购并的6 

罗纳德阿什克那斯劳伦斯 - J ■德莫纳葛 苏珊娜 •(> 
弗朗西斯 


作者简介 


罗纳德 .N ， 阿什克那斯 （Rnmld N.Ashkenas), 
商血撰稿人， Robert H. Schaffer & Associates 
管理咨询合伙公司执行合伙人。该公司以其注 
重结果的做法而闻名于世。公司曾帮助许多企 
业通过加强管理屋的持续进步能力迅速地在生 
产率、产品质量、服务以及产品开发方面取得 
突破。本文是阿什克那斯先生在《哈佛商业评 
论》上发表的第二篇文章 c 他关于组织变革方 
面的论文曾在许多著名刊物上发表。 他是（无 
界限 组织： 打破组织结构 链条》 (Jf^sey-Bass 
出版社，1995年）一书的主要撰稿人„ 


①原文夂表于 《哈佛 商业评论 Myys 年1/2月号。重印号 981 ()u 


111 



劳 伦斯， J ■镰莫纳葛 （ Lawrence J * Demo - 
naco ) ，通用电气资本服务公司全球人力资源部 
副主席、曾绘参与过100多次兼并活动。他 
干1969年在通用电气公司运输系统业务部雇 
员关 系管理计划开始自己的职业生涯」在其 
职业生涯的失10年中，除了一个职位是与塑 
料打交道外，其余的职位都是与工会有关。 
在 1987 年进入资本服务公司之前，他还为俄 
玄俄州的工槎材料集团工作过。 

苏爾娜 * O 弗朗西斯 （ Suzanne C ■ Franci - s ), 
Robert H . Schaffer & Associates 管理咨询合伙 
公司高级合伙人。自从加入读公司后，曾绞 
在公司的许多重要客户的咨询活幼中担任主 
要角色。在过去5年中，她一直在为通用电 
气资本服务公司开发和实施购并整合过程。 
在她加入 Robert H . Schaffer & Associates 管理 
咨询合伙公司之前，弗朗西斯女士曾经为施 
乐 公司以 及其他企业、政府机构和非奁利组 
织工作过。 


许多公司将购并看作是以英雄般的努力进行的 
一锤子买卖——这种紧张的经历通常带来的是失 
业、职责的重新分配、职业失去方向以及权力的消 
失。结果，毋庸置疑，大多裁管理人员都在想着如 
何尽怏结束购弁，而不是如何将它做 得更好 。所 
以，尽管在美国购并的数目在增加，但研究表明， 
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购并后的公司的业绩通常要比没有购并的公司的行 
业平均业缋差 0 

为了改善购并的效果，管理人员应该把购并看 
作是一个可以管理的过程，而不是一个独立的事 
件。有一家公司，即通闬电气资本服务公司正是这 
样做的:该公司在过去的 5 年中 完成了 100 多次收 
购，并在这一过程中形成了一种 iE 式的楔型，使新 
的收购行为成为公司业务的一部分。 

麦肯锡的咨询顾问罗纳德•阿什克那斯、劳 
伦斯 * J * 德莫纳葛及通用电气资本服务公司的苏 S 
娜■弗朗西斯，依据他们帮助公司建立购并模 P 
的经验，从公司购并的成功运怍中提出了 4个涔 
題：（1>在交易签署前就要开始合并工作。 （2) 任 
命一位全职贪责合并过程管理的人。 （3) 尽快实施 
任何必要的重组工作。 （4) 不仅要整合公司亚务， 
还要整合企业 文化。 尽管这些指施并不会消除合并 
者面临的所有不愉快，但是它们可以使购并过程更 
具透明度.并且更容易 预测。 
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一 P 如孩子学习走路一样，大多数业务的革新在开始 
止时都是在错误和试验中进行的；从看上去随机的 
行为到最终形成一种 模式； 从许多细小的察觉不到的调 
整到最终的大踏步向前的革新。这一发展过程对于大部 
分业务活动来说是正 确的： 从以体力劳动为主的生产制 
造到同步的产品开发到业务流程的重组——所有这些被 
广泛接受的革新都是从很多次的试验中开始的，直到它 
们形成一种其他人也可以学习的理论模型。 

这一规则的例外是和购并有关的创新——这是在交 
易完成后两家公司融为一体的过程。大多数的购并活动 
是公司需要以英雄般努力进行的一次性活动。很少有公 
司能经常经历这一发展过程并形成一种模式。因此，它 
通常不被看作是一个过程（一种可以重复的 东西） ，而 
是不禧不完成的事情，这样每个人都可以回去工作。 

之所以把购并看作是组织生命中的一个独一无二的 
事件，是因为购并通常是一场痛苦的、并造成很大不安 
的经历。它带来的是失业、职责的重新分配、职业失去 
方向、权力的消失以及其他扭力。毋庸置疑，大多数经 


理都在想着如何尽快 


毋庸置疑，大多数经理都在 结束一场收购，而不 

想着如何尽快结束一场收 是如何将它做得更 

购， m 不是下--次如何将它免^ 


镞得更好 然而，改进购并 

的进程也许是今天企 
业面临的最紧迫的挑战之一。行业合并、竞争的全球 
化、技术的发展和其他趋势已经引发了一场合并和收购 
的浪潮，而且丝毫没有停止的迹象 u 根据诬券数据公司 
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在 （纽约 时代周刊> 上公布的数据，美国1996年一年 
宣布的购并总值就达到了 6 588亿美元，比1995年的 
5 180亿美元增长了 27%多。 

伴随着合并行为的迅速发展，对很多公司来说，在 
表面上看来财务和策略都十分合理的收购，结果却十分 
令人 失望： 收购公司用了太多的时间来实现期望的协怍 
能力，或者说不能让人们工作在一起并创造效益，或者 
生硬地将两家公司放在一起，结果被收购公司独特的能 
力（例如，其最好的人力资源和最有价值的客户）都消 
失了。这也许就是为什么去年1月 <经济 学家》 杂志在 
对300家由 Mercer 管理咨询公司在过去的10年中进行 
的主要收购活动进行研究后发现，这些合并后的公司中 
有57%的公司的股东回报落后于行业的平均水平^ 

鉴于这些事件的共同影响（购并数量的增加伴随着 
失败比率的增加），管理人员学会如何将收购后的公司 
一体化作力一个可重复的过程，而非一次性事件来进行 
管理就越来越重要了。有一家值得学习的公司就是通用 
电气 （ GE ) 资本服务公司，这是一家已经在过去的5 
年中进行了 100多次收购的企业，其结果是员工队伍增 
长了 30%,业务迅速地实现全球化，净收入成倍增长。 
通用电气资本眼务公司已经使购并成为一种能使企业在 
今后继续成长的核心能力和竞争性优势。 

在过去的3年中，我们一直参与帮助通用电气资本 
服务公司从大量的购井经验中创建一种更具适用性、可 
重复的过程。我们％‘数10位来自收购公司和被收购公 
司的管理人员和雇员，包括那些被通用电气资本服务公 
司收购后又转而收购其他公司的人员进行了交谈。通过 
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这些交谈和相关的文件、材料，我们帮助通用电气资本 
服务公司创造了一种适用于购并的模型（财富轮）。经 
过与通用电气资本眼务公司许多购并专家的讨论和修 
改，这一模型已经成功地运用于最近的几次购并活动 
(见图6—1 ) 。 


开始 • 



田6—1財亩轮* 

* 经过几年的论、辩论、別试、改动和调整.通用电气资本服务公司 
的购并过程瑰在巳势被修改得很好，形成 r 我们叫做1路者的搏型 I 

模型将 购井过 程分为 4 个“行动阶段”， 从收购 完成前的 T： 作开始 T - 
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直贯穿到吸收消化的阶段。每 t _ 彳/动阶段都有2个〜3个子步骤，例如收 
昀前阶段的尽责调查和基础构造阶段的策略形成。臬后，每 个 行动阶段包 
括几个最佳操作——管理人员可以用来支持购并过枰的特定的和实用的步 

骤。 

模型的完美性和系统性说明，购并不仅是一门科学，更是一 n 艺术。芽 
路者槙型提出了杠杆收购这一特定的过程 f 但是每一个购并过程的许多方面 
都有其新潁性和独特性。正如在任何一个主要的结构变动中.管理人员都将 
不得不即兴发挥。然而.寻路者模型町以避免整个过程都变成即兴的发挥^ 

1. 收购論 

• 开始企业文化的评估； 

• 确定妨碍收购成功的企业/文化痒碍； 

，选择购并管理人员； 

• 评估企业和 各部门 经理的强项和弱项； 

• 建立交流策略。 

2. mmmm 

• 正式引入购并经理； 

• 将新的经理人员罝于通用电气资本公司的工作环境而不是谈判对手 
的位置； 

_联合制定合并计包括百 u 工作计划和交流 计划； 

_止高级管理人员 会面； 

* 提供足眵的资滬并明确责任。 

3. 快速合并 

• 运用购并过程中的定位、 CAP 和计划来加速合并； 

* 审计人员来处理过程 审计； 

• 运用反馈和学习来维续调整合并 计划； 

_开始短期的管理交流。 

4. 吸收消化 

* 继续建立发展共同工具、惯例、过程和语言； 

' 蠛续长期管理交流； 

_使用公司教育 中心； 

_审计人员对合并过程进行审汁 0 
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通过收鸭瘃兵 


要理解通用电气资本公司从购并中得来的经验，重 
要的是要理解通用电气资本公司自身就是许多次收购的 
产物，经过多次购并而形成了世界 t 最大的金融服务组 
织之一。 

通用电气资本公司成立于1933年，是通用电气公 
司名下一家为顾客购买通用电气公司的电气产品提供信 
贷的子公司。从那以后，公司已经发展成为一家拥有 
27家独立子公司的主要的金融服务集团公3，全球范 
围内的雇员达50 000人（其中有-半不在美国境内）， 
1996年的净收入达28亿美元。产生这些收益的业务范 
围从私人性的信用卡服务，到商业性的房地产融资，到 
铁路和飞机的租赁。这些业务中半数以上是通过收购而 
成为通用电气资本公司的•部分的。 

在过去的20年中，自从加里‘温特 （Gary Wendt ) 
成为通用电气资本公司董事长后，公司的成长计划中就 
包括了收购其他公司。因此，每一个业务部 i ' j 都在不断 
地寻找收购对象。为丫处理这些交易，每一个执行副总 
裁〔领导一组业务部门）都有一个业务发展或 BD 经 
理。每一组业务部 N 中的大业务部门有自己的经 
理，加里•温特在自己的员工中还有自己的 BD 经理人 
Mo 这些专业人员很多都来自咨洵公司，他们负责寻 
找、分析和洽谈那些对通用电气资本公司的成长有利的 
收购对象。 

这些收购有不同的形式和规模„有时候，收购采取 
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证券或资产购买的形式，从而增加 r 某项特定业务的规 
模，而并不增加人员。有时候，收购合并采取购买一家 
公司的形式，将其并入现有的通用电气资本公司的业务 
中。通用电气资本业主金融服务公司购买大通曼哈顿银 
行的租赁业务就是这种情况。有时候，收购业务进入新 
的领域，就浦入一个全新的通用电气资本公司于公司。 
当通用电气资本公司购买旅行家公司的按揭业务时，就 
是建立了这样一个平台，或称为策略式收购。有时候， 
收购是混合型的，一部分适合于现有业务，其他部分独 
立出来或者成为合资公司。 

从这些收购本身以及使这些收购得以成功而进行的 
财务和组织结构上运作的努力中，通用电气资本公司学 
到 r 以下的 四课： 

第一课，购并并不是一个交易的某个独立阶段，不 
是在签定文件时才开始。而是一个从尽贵调查就开始 
的，贯穿整个新企业的日常苷理的一个过程 

任何一个参与过收购的管理者都同意，这一过程经 
历了几个可以预测的阶段：选择可能的收购对象、缩小 
范围、就候选公司达成一致、评估与各种法规的一致 
性、召集预先的讨论、形成意向书、进行尽责调查、完 
成财务洽谈、公布收购、签署合同，以及完成交易。鉴 
于这些阶段，很自然地可以认为，合并是在交易完成后 
才开始的。 

许多年来，通用电气资本公司和大多数企业一样， 
在这一假设下进行收购。业务发展专家与企业管理人员 
及财务专家一起，关注大多数交易直到交易结束。文件 
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签署和交换备忘录 
经脸表明，整合并不是购并 后， 经理人员才开始 

交易完成后的又一令阶段, 接管并幵始合并的进 

面是交易的一个组成部分 程。 

然而不肀的是， 

在大多数情况下，这种收购方法并不有效。合并过程非 
常缓慢 I 而且成本很高人们对被收购通常持有吃惊的 
反应，财务业绩经常受公司合并 一体化 进程滞后的阻 
碍。在某些情况下，当收购确筅获得成功时，主要是因 
为被收购的公司被丢下下管,而没有合并入通用电气资 
本公司之中。 

I 必要性导致了创造性。正如一个组织学到的其 
他东西一样，对收购的认识也是通过经验逐渐认识到 
的，即合并并不是交易完成后才开始的一个阶段，如果 
尽早开始可以完成得更快、更有效益。80年代中期， 
通用电气资本公司收购厂 DarV & Kraft 租赁公司和 Kerr 
租赁公司，旨在将 Ken ： 租赁公司并入 D & K 公司。在 
合并的过程中，通用电气资本公司收购了 Gelco 公司 
——一 家更大的租赁公司，以及其他金融眼务的公司 。 
在这一点上，收购战略要求将 Kerr 租赁公司和 D&K 
公司都合并人 Getco 的自动租赁业务中，并挎 Gelco 公 
司的其他业务进行剥离，使其成为独立的子公司，同时 
卖掉该公司一捏非战略性的业务。 

总之，不存在简单的购并，通用电气资本公司的许 
多高级管理人员认为 t 提出收购合并的标插方法是不合 
适的。 

作为回应，一个人力资源经理建议公司的交流专家 
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运 m Gelm 收购结東前的定期检査时间为未来的合并创 
建一个综合的交流计划。但是，结果井不是仅仅产生 r 
一个交流计划，而是整个合并战略的构想。这一战略包 
括在交易刚刚结束后对雇员进行的一个48小时的交流 
闪电战；前 Gelm 、 D & K、Kerr 经理人员在新组织中的 
新角色的形成；向媒体介绍收购的 策略； 处理总部员工 
的一些必要的合并的方法以及裁员的计划。 

最重要的是 t 这一构想标志着-种新的合井 思路： 
认识到在交易实际结束前很早就可以对一些可预测的议 
题进行预测。 Gdco 收购结果成为通用电气资本公司的 
转折点，表明特别复杂的交易可以通过交易前对合并的 
周密计划而很成功地消化。 

2 .合 并： 越早越好。 结果是，计划阶段变得越来 
越提前（提前到尽责调査阶段），因为通用电气资本公 
司的管理人员认识到，这么早考虑合并可以加速最后的 
合并。这一思路是在90年代早期收购一家以芝加哥为 
基地的器材租赁公司时形成的。进行尽责调査工作的负 
责人看到了 Gdco 计划的有效性，给尽责调查队伍（包 
括财务、运作、系统、人力资源和销售> 的负责人召开 
了一系列的日常工作总结会，讨论他们每天都学到了什 
么，并着手建立交易结束后的收购管理的计划 & 

将送些经验运用到接下来的收购中，通用电气资本 
公司发现在尽责调查阶段关注合并问题能够更好地促进 
作出关于是否要继续进行收购的决策。在收购英国器材 
租赁公司的最后阶段，通用电气资本公司的两个企业领 
导人与该公司的总裁和财务总管进行了工作午餐，公开 
讨论了通用电气资本公司对购并后的公司如何管理的一 
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些看法和期望 ^ 通过工作餐期间进行的交流，两个企业 

在基本管理方式和企 
业文化方面的根本差 
别变得十分清楚。这 
样的对话使通用电气 
资本公司对目标公司 
管理文化的难度有了 
更深入的了解，并认识到合并可能是困难而谨慎的。在 
此基础上，尽管有非常好的财务人员，通用电气资本公 
司还是放弃了交易。 

今天，认识到合并计划可以在最早讨论时开始进行 
让通用电气资本公司在收购公司时有了一个全新的开 
始。例如，在对一家主要的英国零售商的信用卡业务进 
行调査时，进行尽责调査的队伍了解到，将要被收购的 
公司的雇员担心他们也许会失去在零售商店中购物打折 
的优惠。通用电气资本公司说眼该零售商在收购后的第 
一年继续承诺其购物折扣，并同意在以后的年份中通过 
给每个员工的支票簿中增加200美元来弥补失去折扣的 
利益损失。结果，通用电气资本公司将潜在的摩擦变成 
r 积极的经验.带来了高涨的士气（正如民意测验中显 
示的）、对其他变化的更好的适应性和更高的生产力。 

第二课，合并管理是全职的工作，必须被看成是单 
独的业务功能，正如经营、营销和財务一样 

由于购并是一个持续的过程，而不是交易的-个单 
独阶段，需要有人来管理。这也许是显然的，但是在现 
实中， 这个问题却是复杂的^-一个通用电气资本公司 
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用了 10 多年的时间努力解决的问题。 

让我们来看看收购中的主要参与者：进行收购的企 
业通常有一支从事尽责调査工作的队伍，包括来自金 
融、税收、企业发展、人力资源和技术部 n 的人员。通 
常还有一个作为公司最终的“购买者”的“牵头人” 
(通用电气资本公司总经理的称谓）。类似地，被收购公 
司也有一个业务牵头人及一系列的经理和雇员^ 

那么是谁在关注合并呢？谁负责保证被收购的新公 
司一定能够成为收购公司的一个功能完全、经营良好的 
部分呢？ 

在通用电气资本公司 t 许多年来这个问题的答案都 
是不确定的。进行尽责调査的队伍，对新公司有最深入 
的认识，对交易结束后应该将哪一部分业务合并到公司 
中有最大的发言权，而这样的队伍在交易迖成后就解散 
了，其成员或者回到各自日常的工怍中，或者继续从事 
下一场交易。而通用电气资本公司本身，谊一收购者下 
属的部门和业务管理人员一般仅关注其各自部门的合并 
情况 & 新的被收购公司的管理人员，是最有动力进行合 
并并学会如何与其新的雇主成功合作的人，但是他们缺 
乏对通用电气资本公司及其资源和合并要求的足够了 
解^而且，他们更倾向于关注公司的运营，以及一系列 
他们个人的利益——保护、确认或解雇其人员，确定自 
己是否想要留在新公司*或者（也许并不谨慎）去证明 
自己的公司比收购者想像得 要好。 

在这种情况下，作为收购者的通用电气资本公司的 
企业领导者，通常被认为对企业的合并负责。但是由于 
种种原因，这一任务是不现实的。在大多数情况下，企 
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业领导者要管理其他部 n ， 不能把全部精力放在新收购 
的企业上。即使企业领导者能把全部精力放在新收购的 
企业上，他所关注的也并不是企业文化、企业流程和人 
员的合并，而是主要的商业问题，如利润增长、重要工 
作的人员配备及留住客户。 

而且，企业领导者的权威地位也限制了他敦促合并 
的能力。新收购公司的人员需要有人经常和他们自由地 
交谈，问一些“愚蠢”的问题，了解通用电气资本公司 
的运作方式，并发现有什么资源及如何使用。他们需要 
来自通向新的企业文化的指导，以及原来公司和新的通 
用电气资本公司之间的桥梁。符合上述条件的人选才是 
他们心目中的新老板。 

一个新角色的 产生。在通闬电气资本公司，被 
指定充当合并经理的角色随着机会和必要性的结合也在 
不断演进，正如其他的改革一样。再来看一下 Gelco 公 
司的案例。当时是通用电气资本公司最大的收购。参与 
了尽责调査的人力资源部髙级经理拉里•图尔 (Larry 
Toole ) ,被要求继续留任并支持新收购的 Geloo 公司的 
队伍。图尔（如今是通用电气资本公司人力资源部的总 
管）扮演 f 新的领导队伍的敦促者的角色。他将通用电 
气资本公司和 Geko 公司的一组人员 聚在- 起来制定共 
同的计划。他按通用电气资本公司的要求组织了新的队 
伍；他保证了合并中较温和的一面（如交流和利润）被 
考虑 进去； 而&他告知 Geko 公司的高级经理如何能在 
通用电气资本公司中成功。 

到1980年底，事实清楚地表明， Gdcc 公司的合并 
已经十分成功。但是图尔作为合并经理所发挥的重要作 
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用，直到其他一些没有合并经理的收购运行不成功后才 
被认识到。例如，在1991年，当通用电气资本公司岑 
传信用苷企业收购 Bumm 集团（一家英国零售商）的 
信用卡业务时，没有任命合并经理。两年后，当这部分 
的业务不能达到预期目的时，一个包括了全职的合并经 
理的重新合并的努力才使形势好转。 

到1994年，合并经理作为一个重要角色的意义已 
经很明显了。然后，问题也来了，什么样的人才能成为 
-个合格的合并经理呢？这样的工作应该如何进行呢？ 

2, 一个意外性的角色成为一个有意识的策略。今 
天在通用电气资本公司有两类人被选做合并 经理： 有发 
展前途的个人和有经验的老手。有发展前途的经理通常 
是年纪较轻，具有业务上的威信，被看作是未来的企业 
领导者的人。这样的人被用于小规模的、直接的、结构 
性强的合并工作中。对于复杂的收购，或是包含了多样 
性业务的收购，通常是由更有经验的老手进行合并工作 
^些人了解通用电气资本公司，并且具有较高的管 
理水平。 

在所有的情形下，最有效率的合并经理都是那些曾 
在尽责调査队伍中参与工作的人。这样，合并经理就成 
为被收购公司领导层的一个熟悉的成员，直接对其企业 
领导人负责。选择合并经理不仅要依据其技能水平，还 
要依据其个性性格。在过去的几年中，成功的合并经理 
的背景来自各个 领域： 人力资源、审计、财务、技术、 
推销以及法律。有一些还需要精通一门外语。但是所有 
人都有强烈的个人技能和魅力，对文化的差异十分敏 
感 。所有人都具有敦促协调一群人的能力和对通用电气 
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资本公司如何运行的深入了解。所有人都有能量去做令 
收购成功而需要做的事情（见下 文中： 怎样才能成为一 
个合并经理 ）。 

由于这项工作责任范围很大，那么，让合并经理对 
企业经营业绩负责是十分自然的。但是通用电气资本公 
司的经验表明，这么做削弱了企业领导者和领导层其他 
人员的责任。实际上，合并经理并不控制重要的业务资 
源。大多数的通用电气资本公司的合并经理不是对企业 
的盈利或亏损负责，而是对创建和提交规范的合 并卟划 
并达到这一计划的主要目标负责。合并经理更像是一个 
顾问，而不是其他别的什么。其工作就是在通用电气资 
本公司和新的组织之间建立联系纽带，让信息和资源可 
以往返自由，而且这神纽带可以随时间自己创造产生。 

一个来自欧洲的收购案例解释了合并经理如何建立 
联系纽带。完成收购后，企业领导者让合并经理迅速将 
新公司引入合并策略中。在通用电气资本公司，合并并 
不是仅仅体现在标准的公司策略公告中。它是一个详细 
的要求，来保证每一个雇员都理解从事经营业务活动时 
的适当的和不适当的行为。 

鉴于合并策略的重要性，企业领导者期望材料能立 
即被印刷出来，发下去，给所有雇员用于很多会议上。 
何是合并经理却采取了另一种方法，他询问新公司的几 
个高级经理对通用电气资本公司的策略有什么反应。回 
答是令人吃惊的：“如果我们将它发下去，那就好比是 
对我们的人说，在通用电气资本公司来到之前，我们没 
有任何的凝聚力。” 

为 r 避免这样的反应，合并经理很快任命了一组经 
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理和职员来建立传迖下发合并策略的建设性的方案 = 小 
组决定其自己的管理人员（而不是通用电气资本公司的 
人）应该在-系列的全体员工大会上推介出这一合并策 
略。他们在那些会议的推介中应该说，“成为通用电气 
资本公司一员的-个好处.就是将我们一直在自 G 的公 
司中执行但从没写 F 来的凝聚力原则写出来，公布给大 
家。这胜就是……” 

这看上去也许只是很小的书情，但是这些小 K 情的 
积累也许会破坏公司间的联系纽带。合并经理的工作就 
是让这…纽带一直发展延续下去。 

第三课，有关管理结构、关键职位、报告关系、下 
岗、重组及彩响职业的其他方面的决定也应该在交易签 
署后尽快制定、宣布并执行——如果可能的话，在几天 
内做完^持续几个月的拖延变化、不确定性和忧虑会削 
弱企业，而且会立刻开始减少收购的价值 

就像一场中世纪的激情表演具有的所有压力一样， 
在收购结束的时候，在新老板和新的雇员之间一场紧张 
的戏就要开始上演了。舞台的一边是收购者的管理人 
员，这些人总是扣信他们能将被收购的公司经营得更好 
——通过引入新的资本、新技术、新资源、新能源或新 
的见解，由于收购花了钱，他们的安排中的一个方面就 
是降低成本。 

同新的管珲人员演財手戏的是被收购公司的所有雇 
员-^从高级纶现到勤杂工。他们的教条告诉他们，当 
一家公司被收购后，收购公司通常让自己的人乎管公 
司，改变公司策略和流程，重组，合并以及一般意义上 
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的接管。所以当他们走上新舞台时.通常觉得焦虑，不 
安全，不确定，甚至感到生气。这些新老板是谁？他们 
的想法是什么？我们能相信他们说的话吗？我们还有和 
从前一样的工怍吗？我们以前的老板为什么要把公司卖 
掉呢？是我们做的不好还是他们出卖了我们？ 

总之，收购经理带着愉快和满足结束 r 交易，准备 
迎接更好地经营一个新企业的令人兴奋的挑战。但是需 
要让事情继续运转并做出改进的员工们却更羌注保障和 
确定性的问题。他们对交易结束的晚会不感兴趣，他们 
只想知道他们是否还有工作 

这场在心理上演出的戏如果不被关注的话可能会削 
弱和影响合并，使其步入错误的轨道。一方面，当工作 
保障的问题没有立即被关注解决的话，生产力水平、服 
务水平和革新将^决恶化，因为员工更关注自己的需要 
而不是公司的 需要； 另一方面，如果收购经理毫无感觉 
地迅速重组，他们就会面临一种 凤险： 在开始其任期的 
时候得不到来自公司原有员工的信任。挑战就是要避免 
上述两个方面，尽快进行重组变化，但是要以保持每个 
人的尊严的方式进行。如果没有战胜这一挑战，就不可 
能有成功的合并。 

K 先解决昏要 的事： 我还有工作吗？ 大多数的收 
购都包含重组，或者是提高被收购部门的效率，或者是 
保证其组织适合新老板的要求。但是迅速进行重组并不 
容易，即使需要做出明显的变革时。通常新老板害怕给 
人造成一种印象，即较早的下岗意味着 T 岗人员是“表 
现不好的人'因此他们会延迟这种显而易见的重组变 
化，直到“合适”的时机。或者新老板会担心公众的反 
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应和对其公司形象的潜在影响，因此，他们也会等一段 
时间再进行裁员，希望口后可以悄悄地进行，没有人关 
注。在某些情况 K , 新老板担心自己对收购的公司和员 
工没有足够的经验，也许会犯错误。因此他们希望等到 
熟悉了每个人并更好地了解公司之后再进行重组。 

许多年来，通用电气资本公司一直在为对收购进行 
重组的合适时机，以及何时引入新老板，是否要引入新 
老板的决定而困惑和争论。有时，重组的行动在公司收 
购后被延迟 r 几个月。1991年，在收购了一家欧洲金 
融公司一年以后，通用电气资本公司意识到延迟是-种 
错误。显然，公司收购后就需要进行重组。多迖12层 
次的管理（即每两个员工有一个经理）形成了一个革新 
和变化能力不足且高成木、高控制的组织。尽管需要简 
化管理层和削减成本的需要很明显，通用电气资本公司 
还是让管理队伍的所有成员保持原位并允许他们让组织 
保持不变。这么做看上去有很多 理由： 害怕破坏士气； 
缺乏决定让哪个经理离开的 信心； 觉得存在着通用电气 
资木公司或许不能完全理解的欧洲文化。 

一年过去了€成本仍然很高，经营业绩仍然不好。 
最后，通用电气资本公司的企业领导者介入了，并强迫 
进行了完全的合并。员工的反应是令人吃惊的。大多数 
员工（民意调査显示）没有不安，而是奇怪为什么通用 
电气资本公司等了这么校的时间。他们在开始的时候已 
经看到 r 降低成+的需要，并化 r 一年的时间等待计划 
的公布。 

我们就合并的进程采访 r 通用电气资本公司收购的 
来自不同国家的10个公司的总裁。所有人的看法都是 
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一 样的； "尽管当时我们都觉得唯情发展得太快 r ， 但 
回过头来看，还不够快。”总之，他们认为没有不包括 
变化的收购——或者是结构，或者是文化，或者是系 
统，或者是策略。他们的见 解是： 如果变化是不可避免 
的，那么我们就进行吧，而不要让焦虑和怀疑分散我们 
的能量和注意力。 

2.关于重组。关于合并的很重要的一点就是进行 
重组的方式。首先，收购公司需要直接表明发生了什 
么、计划做什么。即使是坏消息，新被收购公司的员亡 
最愿意知道的也是事实真相。这包括要能够对一些领域 

的事情说“我们不知 
当事实上生意将不会籾从_ 道”以及对其他事情 

一样时，永远不要告诉 m 收 说“我们还没决定”。 

购的职员“並务照旧” 还包栝将什么时候及 

哪个阶段能做决:定的 
信息共享。事实的真相述意味着认识到一些压力和其他 
的情感。正如一家被收购的公司的总裁明智地指出： 
“当唞实上生意将不会和从前一样时，永远不要告诉被 
收购的职员‘业务照旧％当你去收购他们时.永远不 
要说是 1 平等兼并％当他们还在 对过去 感到囤惑和忧 
伤时，不要告诉他们会有‘美好的未来 

其次，尊重和支持那些将受到负而毖响的个人是卜 
分重要的。这样做不仅足正 确的， 而 tL 这 tli 足一种向留 
在公司里的人表明，他们现在所为之工作的公司足一个什 
么样的公司的绝好途径——帮助他们边立起枳极的感受 
但是向前发展的最有利的方式就是让被收购公司的 
员工关注新公司发展的实在的工作。如何将注意力转向 
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未来并帮助人们开始这方面的工作，这是从 M 用电气资 
本公司学到的最后一课。 

第四课，一起成功的合并不仅将企业的各个技术方 
面合并在一起，同时将不同的文化合并在一起。这么做 
的最好办法就是让人 们一起 找出解决企业问題的方法， 
并完成一些以前不能完成的成果 

在许多方面，购并都像是一场安排好的婚姻。“父 
母”对交易进行洽谈，签署合同，并期望新婚夫妇和 i 皆 
地生活在一起^然而，一场安排好的婚姻比一次收购更 
容易成功，因为在婚姻中只有一对新人，而且双方来自 
相似的背景，有共同的价值。在收购中，许多人（有时是 
成千上万的人）需要学会在一起生活，而且收购公司和被 
收购公司的价值观和思维通常是不同的。当两家公司是 
以不同国家的文化为背景时，这种不同就更明显 r 。 

因此，对任何被收购者进行合并时，一个关键的问 
题就是如何尽快让数以十计、数以百计和数以千计的人 
和谐地在一起工作。如何让来自不同文化，甚至曾经是 
竞争对亍的人在一起为建立一家成长并繁荣的新公司而 
努力？ 

通用电气资本公司根据 s 己的经验提炼出4个步 
骤，企业领导者在吸收一家被收购公 FTJ 时可以采取这4 
个步骤，在有明显差异的两个不同文化间搭违起沟通的 
桥梁。我们已经发现，如果不采取这样的4个步骤来强 
调合并中“软件”的一面，那么，就会使得“硬件”的 
一面（例如合并不同的財务会计制度）变成缺乏理解和 
柔性的机械行为，而且通常会导致失败。 
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1 •会见，问候，（*急）计划. 一旦交易结束，所 
有权的转移正式完成，通用电气资本公司的领导者在收 
购经理的帮助下，为新收购公司的经理和通用电气资本 
公司内相应的经理人员组织了介绍和计划会议。目的是 
通过这样的会议来为收购合并拟订一个百日计划。这些 
会议旨在欢迎被收购公司的高级经理加盟通用电气资本 
公司，同时给他们一个机会来熟悉新同事^这些会议也 
为双方都创造了一个交换信息井对新近完成的交易来交 
换其看法和感受的机会。 

作为信息交换的一部分，被收购公司的经理被要求 
介绍其组织、产品和人员。特别是，他们被要求介绍公 
司好的方面（他们觉得哪些方面好，哪些需要继续发 
扬。然后，他们被要求分享他们对进一步完善的机会的 
看法），哪些方面需要改进，潜在成饫的领域，以及和 
通用电气资本公司的合作。 

交换意见后，通用电气资本公司的企业领导者，合 
井经理和其他管理人员介绍成为通用电气资本公司的一 
部分后意味着什么一价值、责任、挑战和奖励。介绍 
包括演示会和对通用电气资本公司业务部门标准要求的 
讨论，包括被收购公司做业务时需要遵守的25条政策 
和措施。从季度运营报告到风险政策到质量和合并的步 
骤揹施。 

按照通用电气资本公司制定的标准，以及被收购公 
司管理队伍提出的改进机会，这组人幵始起草收购合并 
的百 H 计划。正如其名字所示，计划列示了收购后的第 
-个100天应詼做些什么，从而将新收购公司融入通用 
电气资本公司。计划指出了诸如合并功能的需要；采取 
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必要的财务和程序上的措施的 需要； 在奖偿和利润上的 
转变的需要以及管理客户联系的需要等课题。这100天 
的日程表制造了一种紧迫感、挑战感和兴 奋感； 它让合 
并充满了热情和能量。同时，它促使管理队伍立即行 
动，从而避免了因混合复杂的心情和个人政治观点不同 
而使管理瘫痪。 

2 .交流、交流、再交流。 在交易的尽责调査阶段 
和洽谈阶段创建一种交流计划，从而使员工和外部的人 
员尽快认识到交易结束只是有效的交流计划中的第一 
步。让交流进程继续（并在组织内部迖到一定的深度和 
广度），要求创建对话和内部响应的论坛，从而跨越收 
购者和被收购者之间的文化障碍。 

正如任何交流计划一样，主要有4种 考虑： 观众、 
时机、模式和消息。例如，就通用电气资本公司的一次 
收购而言，通用电气资本私人性信用卡业务确定了几组 
不同的 观众： 两个组织的高级 经理； 收购经理和他的队 
伍； 被收购公司的全体 员工；顾客； 客户；合并公司的 
供 应商；社区； 媒体。每一组观众文流的合适时机都是 
单独确定的——在收购交易结朿前，或同步，或结束 
时，或结束后60天内 & 每一组观众都有合适的交流模 
式可以 选择： 通讯—备忘录一录像—小规模聚会—大会 
议—管理层的拜访。 

通用电气资本公司文化的一个基本的信息在于全体 
交流的努力——在通用电气资本公司.推崇交流和参 
与，而且被看作是重要的成功 因素： 通用电气资本公司 
不向员工隐瞒任何 信息； 通用电气资本公司希望创造一 
种信任的关系和组织各层间的对话关系。这就是为什么 
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是管理者，而不是专业交流人员被要求在整个过程的许 
多方面担任领导角色的原因。这样，他们可以和员工、 
同事、顾客和其他人进行对话。在另一层次，关于合并 
进程的信息通过100天的计划被广泛交流，这样，每个 
人都有机会从更广泛的角度学到东西。 

这里的假设是越多的人知道正在发生什么，他们就 
越能够接受变化并克服文化上和历史上的不同。但是在 
通用电气资本公司的经历中，这样广泛的交流，即使和 
广泛的合井计划结合在一起，有时也不足以克服文化间 
的差异。这就需要一种更直接的文化合并方式。 

3 .关注各种迎头礅上的文化问题。几 年前，当通 
用电气资本公司开始在美国境外进行更多的收购时，很 
明显，一些以前没被觉察到的文化问题影 响并阻 碍了合 
并快速有效地进行。这些问题的根源在于不同公司文化 
的差异，因为国籍的不同而被放大和复杂化。例如，在 

一些公司，维护权威 
观念使得一些经理不 
愿意对通用电气资本 
公司如何发展一个新 
企业的方法进行挑 
战、质疑和深化。在社会等级层次分明的国家，这种不 
同看上去更明显。换句话说，有时看上去很直接的指令 
被错误地理解 T 不仅是因为语言的障碍，而且是因为对 
其意图的错误假设。而且，在其他情况下，通用电气资 
本公司发现新收购公司的经理并不会很舒服地接受被授 
予的自主性 & 

为了对付这些问题，通用电气资本公司和一家咨询 
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很明显，一些没被发现的文 
化 ㈣ mm 响 并阻碍了合弁快 
速有效地进行 



公司 起建立 r 跨文化分析的系统过程，在通用电气资 
本公司和新收购的管理卩人伍之冋进行了 3天“文化研讨 
会' 这-过程现在适用于大多数的通用电气资本公司 
的收购案，特别是存在着很强的非美国因素的收购。 

下面是这一过 程的丁 .作原理。利用对被关注组的分 
析结果及与客户和员工的交谈，建立起一种计算机分析 
系统，从4个角度描述被收购公司的文化：成本、技 
术、品牌和客户。分析还对比 r 员工看公司和客户看公 
司的不同方式。在通用电气资本公司中也进行了相似的 
民意测验。 

当民意测验的结果出来时，通用电气资本公司和被 
收购公司的经理人员聚在一起，进行3天的文化研讨会 
(如果一切按程序进行，这个研讨会是在收购后第一个 
1⑻天或接近第一个 UK ) 天时进行的。）。在研讨会上， 
两个公司的数据被放在一起比较，来强调共同处和不同 
处 & 在一个调浮人的作用下，与会者研究数据并讨论为 
什么他们认为结果应该是那样。他们谈论自己公司的历 
史、民谣、使它们成长为现在的样子的英雄。这导致了 
对文化差异和相似性的关注讨论，以及对它们经营措施 
的讨论，例如，如何进入市场？成本应给予多大关注？ 
权威的概念有什么不同？ 

但是，研讨会的第3天，与会者关注的问题从过去 
转向了未来。根据第一个100天中完成的东西*他们被 
H 及两个 问题： 他们希 望将公 司引向何方？他们希望创 
造怎祥的未来？讨论的结果是产生了被收购公司新经营 
计划的提纲，提纲的依据是初始交易时确定的一部分目 
标，现在又增加了新的管理队伍的梦想和愿望。在第一 
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个 100 天后，根据对不同文化之间差异的理解以及克眼 
这种文化差异的具体计划，开始了以后6个月或更校时 
间的继续合并和发展的阶段。 

4.从少到多， 加 速合并进程。 搭建 W 被收购公司 
管理层之间的文化挢梁对合并的进程是十分重要的，而 
且常常会产生更丰富的业务计划，让更多的员工参与进 
来。但是大多数情况下，成千上万的其他员工也需要成 
为这一过程的一部分。怎祥才能使搭建文化桥梁的过程 
超越管理队伍呢？ 

文化研讨会的结 

逬行文化整合的一个强有力 果可以通过小组会 
的办法是通过实施短期计 议、录像和其他渠道 
划，迅速取得成果 分享和讨论 。 这使得 

更广泛的员工队伍和 
管理层一样可以接触到文化方面的资料，并有同样的机 
会来消化理解并考虑合并的实施。但是进行更广泛的文 
化整合的方式就是通过行动^那些能迅速获得成果的、 
由通用电气资本公罚和被收购公司双方员工共同参与的 
短期项目，通常可以成为文化沟通的桥梁。换言之，两 
个公司的人越快地被给予就重要的业务问题在一起工作 
的机会，合并就发生得越快 

例如，年，当通用电气资木公司全球消费者 
金融业务收购 y 本 Minebea 金融公司时，企业领导者任 
命了几个联合小组来负责两家公司的合并事宜 t 在第… 
个100天中完成重要的业务目标 e 其中 - 个小组的目标 
是通过供货者管理存货的动因来削减原材料 成本。 另- 
组负责处理销售呆账。还有一组负责将对客户电话怍出 
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反应的时间从 3 分钟减少到 U ) 秒钟。这些结果都很重 
要，同样重要的是通用电气资本公司全球消费者金融业 
务和 Mhebea 金融公司的人们通过一起工作而学会的东 
西 e 通过快速地达到目标，每个人都能立刻从收购中看 
到好处——在一起得到的要比分开获得的多。 

通用电气资本公司还实验了帮助人处理不同国籍文 
化差异的其他方法。例如，一个被任命到印度负责主要 
工作的美国人，曾经向一个国別文化的外部咨询专家学 
习了一段时间。这个咨询专家帮助这个经理提早明白了 
文化间的细微和重要的睦别 ■ ^"例如，需要特殊的而不 
是一般的指令，或者对等级和性别的不同态度的重要 
性，批评他人的不同的重要性，员工开始行动的不同的 
重要 

最后，为了将通用电气资木公司的文化引入从美国 
之外新收购公司的未来领导者中间，公司开始了一项叫 
做资本大学的计划。在这个计划中，被选出的中级经理 
人员必须在通用电气资本公司在美国的总部或分部和他 
们的家人一起，完成6 个月〜 12个月的工作，这些经 
理不仅了解了通用电气资本公司，而且了解了通用电气 
资本公司所在国的文化。他们还单独从咨询专家处获得 
国别文化差异方面的指导和帮助^ 


进程中的工作 


近10年来，通用电气资本公司的领导者一直在思 



考，如何使收购合并成为企业的核心竞争力，他们让上 
百人参与了这一努力。从1989年开始，研讨小组描绘 
出整个交易过程并确定 r 合并 的主要 步骤。1992年， 
通用电气资本公司采取 r 一种“变化加速”的方法来确 
定最好的合并收购方法，并建立 了一系 列模型。从 
1995年开始，通用电气资本公司定期主办会议来决定 
最好的办法，分享一些工具和课程，并讨论当前正在进 
行的合并案例。 

今天，这些课程通过公司内部网络可以传达至所有 
通用电气资本公司的企业领导者而且还有交流计划， 
百臼计划，功能合并表，研讨会日程，咨询资源及其他 
东西。一个来自公司人力资源部的员工负责这些材料的 
每日更新和维护。 

尽管已经存在这一过程，收购合并对通用电气资本 
公司来说还是一个不断的挑战。每一个收购的结构都是 
独一无二的；每一个收购都涉及-种企业 战略； 每-个 
收购都有自己的特点和文化。无论以前的交易有多少经 
验和模型、下一个交易总是不一样的，正如艺术和科学 
一样。因此，任何希望从通用电气资本公司的经验中获益 
的公司都需要接受其文化的至少一个方面——竞争力从 
来不是可以完全获得的，而仅仅是向一个更高水平迈进的 
跳板。今天，通用电气资本公司通过自己的课程学习，已 
经比去年收购时做得要好。估计明年的目标述会更好。 


怎样才能成为一个合并经理 

合并经理管理的是合并的过程，而不是企业。 
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为了达到这一目标， 他们： 

管理并推进合并活动时，通过： 

* 与被收昀公司的经理密切合作来使合并过 
程符合通用电气资本公司的要求和标准。 

• 创建旨在在员工中尽快交流合并活动的信 
息的各种战咚„ 

• 帮助析公司增加以前不存在的功能，如风 
险管理和质 f 改进。 

帮助被收购公司了解通用电气资本公司，通 

过： 

• 帮助新收购公司经理熟悉通用电气资本公 
司的系统.例如，向一个远在台北却要向 
芝加哥的总公司报告的新财务经理解释如 
何通过通用电气资本公司的购物网络来购 
买一台个人电脑。 

• 向新管理队伍教授通用电气资本公司的业 
务流程、业务评估和其他程序，如策略计 
划、预算和人力资源评估。 

• 介绍和解释通用电气和通用电气资本公司 
的一些简称、缩略语。 

• 帮助被收购公司的经理理解通用电气资本 
公司的文化和业务规则。 

• 带助被收购公司的经理理解其工作的重大 
变化和細撖变化。例如，一个曾经对税收 
和財务会卄全权负责的财务总监需要明 
白，在通用电气资本公司的系统内，財务 
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总监一般不管这些事。 

• 将通用电气资本公司的业务程序介绍给靳 
公司，包括其“研讨会”、“质量领导”、 
“变 化加速 ，，和“管理教育” 计划安排。 

帮助通用电气资本公司理解新收购的公司，通 

• 确定新收的公司的经理没有陷入来自通用 
电气资本公司对信息的大量要求中。例 
如，一呰合并经理坚持所有对信皂的要求 
必须经过他们挑选，从而他们可以拜选出 
重要的信息要求，而让其他经理继续关注 
其业务。 

• 向通用电气资本公司的领导层介绍新收购 
公司，并帮助他们理解为什么新收购公司 
是那样运作的。 
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/• 捕获附加服务的价值 1 

詹姆斯 *0 安德森詹姆斯 . A * 纳如斯 


作者简介 


詹姆斯 •（： •安 德森 （J ames C . Antlerson ) , 
William L.Ford 市场学与批发销售特別教授， 
西北大学 J 丄.凯洛格工商管理研究生院管理 
行为学教授，其研究方向是商业市场中企业 
间工作关系和评价市场价值的測量方法。曾 
在《哈佛商业评论》、《市场学杂志》、《市场 
学研究》、《心理通报》和《心理计量学》等学术 
刊物上发表过大量论文。曾任美国市场学会 
商业市场分会副主席，9前是美国心理学会会 
员。曾为北美和欧洲的许多企业提供过咨询 
服务和讲座。 

詹姆斯的如斯 （James A . Naru<s ) , Wake 
Forest 大学 Babcock 工商管理研究生院副教授， 


①廉文发表于 《哈 佛商业许论>1995年1/2月号 t t 印号 9510 U 
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擅长于商业市场管理和分销渠道相关的问题。 
他目前的教学研究领域包括价值评估与价值登 
锖、企业市场定位管理以及違应性杳销梁道。 
他曾在 <哈佛商业评论>、<加利福尼亚管理学 
评论>、《斯隆管理评论> 和 <市场營销学杂 
志》 等刊物上发表过这方面的论文。曾与詹姆 
斯 . C . 安德森一起合著 < 商业市场管理：理 
解、创造与交付 价值》 （ Prentice - Hall 出版公 
司，1998年）。 


几乎所有的管理人员都意识到，在今天，想要 
赢得一个又一个市扬，关鍵是在保持低成本和价格 
的同时提供颐客需要的产品但大多数制造商仅仅 
关注产品本身，而在很大程度上忽视了另一方面， 
它能使一个公司的产品与众不同，并且对成本和利 
润有很大影响，这就是服务。 

很多供应商仅仅为它们的产品加上一神又一种 
服务，而不是根据顾客的个别需要量体裁衣地为其 
提供跟务组合。作者发现，供应商通常为顾客提供 
超出它们想要的服务，而这些服务的价格既不反映 
它们对顾客而言的价值，也不反映提供它们的成 
本。很多公司并不知晓具有相似需求的顾客真正想 
要的是哪种服务，它們也不清楚哪种服务能作为可 
选择跟务来 提供。 大多数公司甚至不知道它们服务 
的提供成本 u 并且有太多的公司让承销商以提供 a 
务的方式来作成交笏，尽管那些免费赠品会削弱盈 
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利能力 

不过，有一些公司正在意识到他们能够降低提 
供服务的成本，并且能更有效地利用它们来满足顾 
客的需要，赢得更多的业.，提高利润。根据作者 
对那些公司的最佳实践的研究，他们已开发出一种 
提供灵活服务的模式，他们认为，这一模式将有助 
于一个宽泛领域内的制造及服务公司发现葸样降低 
用来增加核心产品销售量的服务的数量和成本，怎 
样提高这些服务的平均定价，以及怎样为顾客提供 
更大的价值。 

^ ft -s-v. s ■> > -%h. -a i, ^ ^ -a * -sr ss v ^ ■- ■■■ 



» 乎所有的管理人员都清楚地意识到，今天要在-- 
^ 个又一个市场上取胜，关键是在量体裁衣地提供 
满足每一个顾客的特殊需要的服务上要棋高一着，并且 
同时还能保持低成本和低价格。为达到这些目的，供应 
商设置了灵活的制造体系，创造了能安装在多种形状产 
品上的岑件，并且设计/可由一组产品共享的平台^但 
令人吃惊的是，大多数制造商关注的仅仅是产品本身。 
他们在很大程度上忽视了这一点，这一点在使一个公司 
区别于另-个公司方面扮演着关键角色，并且能对成本 
和利润产生重大影响，它就是服务。 

说到服务，我们指的远不止解决技术性问题、安装 
设备、培训以及维修。我们还谈到那些帮助顾客设计自 
己的产品或是降低他们的成本的计划，以及那些会对顾 
客和供应商开展业务的方式产生影响的折扣或是奖励。 
同时我们也指诸如后勤管理等的系统、处理定单及追踪 
它们的状况的电子数据交换系统，以及能够指出例如什 
么样的物资能为颐客提供他们想要的功能性业绩的专家 
系统。 

然而，很多供应商仅仅是在它们的产品上附加一层 
乂一层的服务 f 而不是量体裁衣地提供满足顾客个别需 
要的服务，以便获胜，保持或增加它们的业务量。根据 
我们的研究发现，供应商们通常为顾客提供超出他们需 
要的服务，并且其价格一般既不反映这些服务对顾客而 
言的价值，又不反映提供它们的成木，很多公司甚至不 
知道哪呰服务楚单个的顾客或具有相似需求的顾客群真 
正所需的。数封多得令人吃惊的公司，并不真的知道哪 
些服务应当作为伴随一种产品或一种核心眼务提供的标 
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准组合，它们也不知道哪些服务能作为可选择品种提 
供，因为个别颐客对这些服务是如此地看重，因此他们 
将会对此支付持别款项^大多数公司甚至不知道很多它 
们的服务的提供成本。并且有太多的公司继续让销售商 
免费提供任何它们认为会有助于达成交易的服务，尽管 
这些免费品极大地削弱了企业的盈利能力。 

不过有相当多的公司正在意识到它们能够降低提供 
服务的成本，并且能更有效地利用它们来满足顾客的要 
求，贏得更多的业务，以及提供高利润。力了更好地理 
解这些新兴的举措，我们进行了广泛的研究。我们组织 
r 4 次圆桌讨论，与会者是来自我们所在的大都市，如 
芝加哥、伊利诺斯、夏诺蒂、北卡罗来纳的各种行业的 
主管人员。而后我们对美国、欧洲和日本的22家大中 

型企业进行丁实地考 
管理人员应当对银们的覼务 察。 所有这些企业都 

項目进行分析并饕一种 是进行企业对企业的 

必 m 作为标准賬务 提供; 薄整 服务，换句话说，它 

可以侏为可逸择的親务提供 们为社会团体或机 

构、市政部门及其他 
组织提供产品，并不直接面对最终消费者。这些公司在 
处理这一问题上进展不一，只有少数公司，包括 Srnioco 
制造公司、国际巴克斯特、 ABB Asea Brown Boveri 以 
及 AKZO ， 接近开发和实施一套完整的方法。不过，根 
据每-个公司的最佳实践，我们已经能够开发出一种提 
供我们称之为灵活的服务项目的模式来。我们认为，这 
种模式将能使一个宽泛领域内的制造商和服务公司发现 
怎样降低它们用来增加其核心产品的平均价格，以及怎 
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样给顾客提供更大的价值。 

. 不管一个公司将其市场细分成对产品和服务相似需 
求的顾客群有多费劲，一个尺寸总是不能适合所有人 
的。每个顾客都不可避免地会有与本组内其他人不同的 
需求。我们的研究发现，绝大多数供应商或者没有意识 
到这一事实，或者是避免着手处理它的潜在 问题； 相 
反，它们提供的是产品和服务的“标准”组合，这种组 
合是根据每组中“一般”顾客的需要设计的。 

但是，采用我们的模式的公司能够通过增加其脤务 
品神的灵活性，以便从顾客需求不可避免的多样性中获 

得好处。这样做要求 
為每一个願客群制定“无遮 构建像 ABB 和微软 
盖式”解决法，使苹果公司 这样的公司称之为 
降低了成本 “无遮盖式”解决法， 

或者无“遮盖系统” 
的东西。这些是由给定顾客群正式评定的“裸露到骨 
头”的最少服务数，而供应商应努力按能够取得利润的 
最低可能价格销售。然后，这些“无遮盖式”解决法应 
当由可选择项目来包含，这些选择项目即同一颐客群内 
不同顾客所着重的特殊服务。用这种方式重新开展服务 
将会给供应商更大的定价空间^ 

这种方法使得 Sonoco 的工业制造商分公司能够对 
其产品和服务进行细化，以便更准确地满足它的顾客群 
的要求。从服务组件中为每一个顾客群制定“无遮盖 
式”解决法使苹果公司取得了更大的规模经济和更低的 
成本。 ABB 则发现“无遮盖式”解决法使之能对电力 
设备和工业设备索要更低的价格，即要比根据一般顾客 
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要求而设计的标准组合的价格要价。这种方法使它赢得 
了那些曾经拒绝其产品而去购买价格更低的日本公司产 
品的企业业务。并旦一旦 ABB 公司赢得 r 那些公司的 
业务和解释清它的各种可选择服务的价值，很多新顾客 
就同意购买那些服务，从而提高 r 交易额。 

也许灵沽的服务选项最重要的好处在于，它们能为 
供应商提供一种与它们最有价值的顾客保持并扩大业务 
量的有效方法。这正是国际巴克斯特的一个附属公司 
——巴克斯特医疗保健公司试图做的。它把其医院的顾 
客分成 两类： 战略性的（指那些和巴克斯特订立了合约 
以便与之构建一种广阔的、松期性关系的客户）和交易 
性的（指那些与巴克斯特在“定单到定单”基础上展开 
业务的客户然后巴克斯特将其服务的重点放在帮助 
其战略性客户提高它们的医疗服务水平和財务状况上 u 
甚至是作为可选择项目提供给战略性客户的眼务也反映 
出这种优 先性： 它们是精心设计的，能够提供远远高出 
其成本的价值或是节约。 


准备开始 

一个公司要把它的服务转化成灵活的可选择项目， 
首先要做的是将其附加服务编列详目。尽管那似乎是显 
而易见的，但许多主管并不清楚他们的“眼务包”中的 
所有服务，也不了解哪些服务是提供给哪种顾客的，以 
及它们是基于什么而被提供的。（很多公司对它们的市 



场进行细分， 但它们 仍然对大多数甚至是所有的细分市 
场提供极其类似的 服务一 如果不是完全一样的话。） 
为什么这种忽略如此普遍？因力管 理人员 倾向于 把他们 
的时间大量地花在产品或是核心眼务七，而对干 r 解和 
追踪他们的附加服务则费时太少。这一习惯同样有肋于 
解释为什么我们研究的许多公司在对顾客就附加服务索 
价时显得缺乏理由。 

销售商经常被指责为有“四分之一习 惯”： 在年末 
时提供免费附加服务以达到销售份额。而且，由于销售 
商倾向于把注意力集中在交易上，并且他们通常不知道 
怎样或苕为什么要对免费服务的要求说“不”，他们混 
淆了顾客对哪种眼务夜当是标准 服务； 哪种服务是可选 
服务的预期。有些销售商由于经常免收服务费，使得某 
些可选择服务在事实上成了标准服务。比如，我们研究 
中的一个纺织公司把以 FQM 力基础的成本削减研究作 
为一项可供选择的服务。然而，一项公司调査表明，该 
公司的主要客户一再免费获得此项服务。 

茌对附加服务编制完一份完整的详细清单后，一个 
公司应当评估每项服务的价值和提供它的成本。尽管没 
有迭一信息要战略性地管理服务项目事实上楚不可能 
的，但令人惊讶的是， H 有很少的公司试图获取该信息。 


价值评沽 

■■ < f •. f « > ^ X A 、 

大多数公司靠的仅仪楚测_敏顾客对服务的满意度而 
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不是评估服务的价值 。 由于前者能表明顾客的期望以及 
供应商在满足这些期望时做得有多好，它的确是有一定 
作用的。但他们的发现可能有误导性，并且主要足依赖 
那些发现而不是测量服务的价值 f 能导致判断上的严重 
失误。因为当顾客们收到免费服务时要比让他们必须为 
服务而付费高兴得多。当更多地提供免费服务时，无疑 
会提高顾客的满意度， 但它 也会使成本急速上升并且利 
润缩水。 

那些领导企业是怎样评定价值的呢？ Sonoco 的 
(制造木质及塑料桶）工业容器分公司，一般进行它称 
之为“使用中的成本”的研究，以记录不断增加的成本 
节约以及顾客通过使用 Sonoco 的产品和眼务获得 
的超额价值。通过和客户主管一起工作， Sonc ^ o 的技 

术主管之一进行了一 
只依靠衡量 m 客的满意程度 系列流程分析以列出 

哥能导致判断上的严重失误 客户全部的商业运营 

并估计它们的成木。 
采用那些评估数据， So nOCO 与该账户有关的全部雇员 
都去绞尽脑汁地考虑系统解决方法。比如，包括“及 
时”发货和废桶回收的一个完整的物料处理系统。然后 
So nOCO 给顾客很多的服务选择项目，并且附上每项服 
务可能创造的成本节约的估计额。通过这一方法，顾客 
能够根据建议的系统解决方法的价值作出有据可循的购 
买决策。 

巴克斯特顾问公司，即帮助巴克斯特医疗保健公司 
的战略性医院客户削减成本和提高质量的公司，提供 r 
另一种准确衡量顾客如何评价服务项目的方法。该顾问 
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公司提交给医院的每项建议都包括一套相§:定义的衡童 
标准，这些标准用于决定该项研究对于客户而言的价 
值。作为利 用顾问 公司的条件，客户必须同意同它一道 
工作以运用这些衡量标准并且记录结果。有 r 这一信 
息，巴克斯特顾问公司就能给它的其他潜在顾客一个关 
于采用其眼务所能获得利益的实实在在的慨念。 


成本估 it 

尽管最近在以行为为基础的成本法的发展和实行上 
取得了很大进步，我们发现只有少数公司采用这一工具 
来管理其服务。这是可以理解的。现在的以行为为基础 
的成本法主要被用来测量制造成本及与生产有关的成 
本，关于把它们运用到服务方面的工作则做得很少。很 
多公司的管理人员很少具体定义一项服务的组成成分以 
及它的各种层次。比如，“解决技术问题”可 能指个 
销售商通过电话告诉一个客户要用 A 部分而不用 B 部 
分，也可能指…个有缺陷的制造流程。由于这种模糊的 
定义，管理者很难弄清楚哪个顾客获得了哪种眼务以及 
如何分摊相关成本。 

为什么只有如此少的公司把以行为为基础的成本法 
运用到服务方面呢？原因之一是许多公司的会计系统允 
许销售力量把服务成本强摊给其他部门。常见的景象 
是：为达成交易，销售代理人保证以设计助理的形式提 
供特殊层次的服务。顾客和销售代理人都不会将服务成 
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本 入账； 相反，该项收费记入了工程部 n 的固定成本 
中，因为是由该部门來为顾客眼务的，这使得顾客服务 
成本难以确定 t 如果不是不能确定的活^ 

以行为为基础的成本法很少被用于服务方面的最后 
—个原因是，很多公司都是以产品为核心组织的，而不 
是围绕细分市场或顾客组织的。结果是他们能够很好地 
在产品对产品的基础上细分成本，而不能以细分市场对 
细分屯场或者顾客对顾客为基础细划成本。 

那么，那呰值得模仿的组织是怎样处理这种问题的 
呢？看看 Van Den Bergh 食品公司，一家生产食品添加 
剂和作料的制造商是怎样做的。它从更精确地定义其提 
供的眼务和一般标准幵始，然后让它的销售商代理处理 
所有不重要的服务项目（比如解决基本的问题）。来自 
诸如顾客服务部等部门的技术专家处理重要的服务问题 
(比如解决很详细的技术问题），现在 t 反过来对销售代 
理或是个别客户就每一项目收费。在每年年初 ， Van 
Den Bergh 的管理人员都要为每一顾客制定年度计划， 
该计划确定了财务和数量上的目标以及服务的一般标 
准。在年末时，他们对这些计划进行回顾，检査服务成 
本，计算盈利能力，并提出下一年有关服务标准的任何 
改进建议。 

基地在新西兰的生产工业涂料的 AKZOC (现在叫 
做 AKZONobel ) 公司的主管们，成功地运用价值评估 
及以行为为基础的成本法，使一个表现欠诖的公司变得 
具有稳定的盈利能力。努力在10年以前就幵始了。由 
于怀疑公司提供的服务是否超过了顾客所为之支付的费 
用， AKZO 的主管们开发出以行为为基础的成本核算工 
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具来分析每一客户对公司利润的责献。然后，依靠一种 
工业工程方法，他们确定提供的每种服务的价值。例 
如，管理人员确定派一名调査工程师分析一个顾客的油 


漆中的灰尘听花的费用。 

这项研究的结果是， AKZO 的管理人员发现，他们 
的确是为许多客户提供超出他们所付费用的眼务。他们 

同时还发现，有一些 
管理人员应当努力将他们的 服务对顾客而言并没 


标淮组合中的服务 m 定于对 有太大价值。这些发 
一个细分市场中所有穎客都 现帮助了主管人员确 
具有高份值的 脈务上 定那些他们的产品和 


服务能为颐客带来最 
大价值的行业和市场，并由此获得了最大的盈利潜能。 
利用“顾客对利润的贡献”方法作力指导，他们修订了 
提供的服务及其价格。 


估计眼务的价值和成本并不容易，比如 AKZO 的 


努力就花了两年。然而，有 r 这些信息，供应商就能把 


与客户讨论的重心从价格转移到满足客户的要求 


制定灵活的服务项目 


在试图将本公司的服务项目变得更灵活时，管理人员 
可能发现将他们的服务归入以 F 三类是很有助益的，即现 
存的标准服务、现存的可供选择的眼务以及新的眼务。 
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重新评估标准服 t 项目 

广 / ■ S w^ v r r - A v- / «■■■■■ X- ■■«. AW T〆/ W ^=35 s «. ft X- s«- > 


在构建灵活的服务项目时，最为重要的目标是把标 
准服务包限定于某一电场所有顾客都很看重的服务上= 
这一服务包有多简单则应根据市场不同而变化。显然， 
必须保留那些大部分本行 业的收 f 在他们的标准服务包 
中都包含的“香苹”服务。于是挑战来自在不损害它们 
对顾客设定价值的同时，把供应它们的成本降至竞争者 
之下。当企业重新评估它们的标准组合时，它们将不可 
避免地决定取消某些服务（换句话说，甚至不把它们作 
为可选择项目提供） t 而把其他的服务改造成可选择项 
目。 当然，他们也可能决定把一些以前没有包括在内的 
服务加到标准组合中去。 

在研究中我们发现，供应商在取消现有的服务项目 
时，要比增添新品种不情愿得多特别是那些设汁和实 
施服务项目的工程师和客户服务部的雇员们经常反对取 
消这些服务。他们作为所有者的自豪感以及他们对其精 
致性的强烈观念，而非提供这些服务的可行性，经常阻 
碍了修订服务项目的努力。习惯于在最后关头抛出这些 
服务以贏得交易的销售商也会抗议，担心这些取消会损 
害他们成交及完成销售额的能力。 

就管理人员而言，他们普遍坚持说将一项标准服务 
修定为一个可选择眼务是最难采取的行动之一。他们指 
出，什么样的顾客愿意为以前是兔费的东西付费呢？他 
们说，在竞争对手继续将该项服务作力标准服务进行市 
场营销时，要这么做就更难了。在诸如出 L 4 工业化学制 
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品企业和联合钢铁制造业这些固定成本很高的行业中， 
这一问题最为严重。在这些行业中，高级行政人员对实 
施任何可能减少销量的计划都犹豫不决.害怕这种下跌 
会危及他们在一个足够高的收益水平上绶营企业的能 
力，这个水平指超过收支相抵或能够盈利的水平。结 
果，他们习惯于增添服务项目以保持销量，而很少减少 
服务。 

我们发现，管理人员在把服务修订为增加价值的可 
选择服务时采用多种方法。很多 人开始 注意的是那些 
不常实施的偶尔提供价值的服务，如培训、安装及重新 
配置。把它们作为加价的选择项目出售，而不是免费赠 
送，他们保持了与那些依然看重这些服务的顾客的业 
务。这一方法同时也是对某些服务的“酸性实验'这 
些服务即那些顾客认为有价值却不愿承认的服务，因为 
他们想继续免费获得它们。故应根据市场的反应，那些 
服务要么能作为选择项目保存，要么就取消。 

有一家化学特制品公司设计了一神聪明的方式来使 
其整个标准服务包对顾客更具吸引力^除有机化学特制 
品外，它还提供多种昂贵的服务，如实验支持、实地顾 
问、现场测试以及教育讲座等。它继续提供同样种类的 
服务，只是仅仅修改 r 可在标准服务包中获得服务的一 
般标准。如果 一个顾 客每年购买的该公司产品达到一个 
最低限，它将以标准眼务的方式收到所有“基本”层次 
的服务。如果一个顾客想要得到更高层次的服务，他要 
么将其年购买款提高到一个事先确定的数量，要么付出 
额外费用。 

作为将某些以前的标淮领域内的服务修订为收费的 
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可选择服务的前奏，1 家人 型计筲机公司幵始力它们列 
出费率表，并把它从顾客的发票中扣除，附上/ 1 不要为此 
项付？ T 的字样。一封附在发票上的信声明该公司乐意 
提供这些服务井给出这些服务价值的估计值，这些估计 
值是根据独立工业顾间的收费标准计算的。将这些服务 
怍为额外服务给了公司将來向次要颐客收费的选择权。 


重新评估可璣釋服务项貝 


在重新评估了本公司的标准眼务项目后，管理人员 
应当把他们的注意力转移到现存的可选择服务上来。如 
果一项可选择服务的成本超出顾客愿意为之支付的费 
用，这项服务应当被终止。技术，必要的专业技能，或 
者保险风险的变化都能极大地减少甚至是取消一项曾经 
给 f 公司竞争性边界的可供选择服务的价值。供应商有 
时可帮助有限的仍然需要那些服务（或者是终止了的标 
准眼务）的顾客从其他公司获得这些脹务。 

正如我们提到过的一样，在有些情况下，一家供应 
商可能想要把一项曾经是可选择的服务附加到它的标准 
脤务包里去——比如> 当这种产品本身是一种只有通过 
将它和竞争对手没有提供的服务结合在一起才能与众不 
同的商品时。但这很容易做过头。由于认为那些具有最 
广泛服务的供应商经常获得业务，处于这种高度竞争市 
场上的管理人员持续地试图把现存的可选择服务（以及 
新的服务）打入标准服务包中。他们应当抵制这种做 
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法。相反，他们应当，比如提供一个"裸露到骨头”式 
的最低服务数目标准服务包，降低产品及标准服务的价 
格，然后让顾客购买他们需要的可选择服务。 

另-种方法~—巴克斯特医疗保健公司采用的方法 
是让顾客全部或部分地采用 “奖励 美元”购买可选择服 

务。客户从供应商那 
巴克斯特医疗保健公司的頋 里买得越多，它所获 
客能获得“奖励美元”，他 得的“奖励美元”就 
们可以用来_买满足自己的 越多，从而能购买到 
特殊需要的可选择脹务 更多的服务。这种方 

法不仅使客户能使用 
供应商的专门制作服务来满足他们的特殊需要，同时还 
强调了他们不想为不需要的服务付费这一信息，即如果 
面对的是捆绑服务包时，他们不得不为之付费。为了强 
调它所提供的服务价值，供应商可以答应在合同期满 
时，以现金方式支付给颐客没有用完的“奖励美 
元”——这正是巴克斯特医疗保健公司所做的。 

我们发现，有些值得仿效的公司选择某些服务保留 
为可供选择的项目，他们这祥做有令人感兴趣的原因。 
比如，尽管 Stmom 的1：业制造公司生产销售纤维磁心， 
外围产品是新闻纸、纱线及塑料薄膜，主管人员认为该 
公司是一家服务公司。这家分公司努力为顾客提供尽可 
能多的服务选项。顾客们收到一份洋尽的服务菜单（从 
仓库储存到分析他们运用包装的效率），由此每个客户 
都能指定出他需要的全套服务。每项服务都根据其价以 
及与提供它相关的全部成本来定价。 Sonw 的管理人 
员说，有机会来选择服务项目使顾客们感到高兴。 
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增如新 两稱筹 

当然.最大限度地利用附加的服务并不仅仅是重新 
考虑现存的服务是如何打包和定 价的， 它还包括新的服 
务加到组合里左的方式。每项增添都能满足多样化的战 
略 y 的。 

比如，精明的供应商经常在标准眼务包中加入新的 
服务以挫败竞争对手。巴克斯特科学制造公司的 T 业分 
公司刻意追求那些被顾客所看重的，同时巴克斯特能比 
竞争対手更好地提供或以更低的价格提供的新的服务项 

目。通过在标准组合 
m 衅选择脹务形式引入新的 中引入新的眼务项 
親务使得像 R R.DimneUey 目，巴克斯特迫使竞 
这样的公司得以评佶客户是 争者从两个令人不快 
始轲评份这些 m 务的份值的 的选项中选择 -个： 

如果他们不提供此项 
服务，巴克斯特可把它的独一无二的服务作为与本公司 
开展业务的特殊优惠来招徕 客户； 如果竞争对手试图与 
巴克斯特竞争并且提供相间的服务，他们不得不忍耐在 
学会如何有效提供它时要经受的考验、苦难以及更高的 
成本。 

把新的服务项目作为可供选择的服务来提供有其自 
身的战略性优势：它能使供应商测知市场兴趣。比如， 
尽管 R ， R . Donne^ey &. Sons 公司的传统业务 M 印刷， 
管理者认为未来的增长取决于创新性的服务，比如数据 
管理、咨询和培训、三维动画广告、有声广告（印刷广 
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杏附有 传输信息的软件）、直接巿扬营销、展销系统以 
及绘图服务。为了测试对这拽眼务的需求 ， Donnelley 
把它们作为可供选择的服务提供。 

有时候增加新的可供选择的服务并不比对现 存的标 
准服务提供新的标准要求得更多^管理人员应当仅仅在 
单一标准下分析他们公司提供的每项服务，以便决定他 
们是否能确定可能对不同的顾客有不同价值的服务的不 
同标准 c 比如，尽管其公用事业的客户传统上和他们有 
设备维修的合同， ABB 公司的电力变压器业务的主管 
们意识到这些客户并不都想要同样标准的维修服务，或 
者说他们对这些服务的评价方式并不一祥。因此，管理 
人员决定同时提供基础服务包和特殊服务包。此外，公 
用事业单位无须为它们所有的变压器购买任何一种服务 
包。有一些单位仅仅是告诉 ABB 哪些变压器需要检查, 
然后问 ABB 提供这项服务要收多少费。每份眼务合同 
的价格都根据 ABB 在为顾客提供不同标准服务时的经 
验来确定。 


为眼务定价 


正如这些例子表明的那样，灵活的服务项目能使管 
理者更具适应性以及对自己的定价更为负责。这种方法 
还帮助他们做出明确的定价决策，以支持他们在每个细 
分市场上的战略决策。 

显然，一个公司在把服务项目从标准服务包中取消 
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时，对价格作怎样的调整取决于它在给定的细分市场中 
的竞争 条件， 比如，在 ‘个无 情的市场中，管理荞可能 
会降低4中止服务的成本等同的价格。 Ifu 在一个参与者 
在定价决策中有更多灵活性的、竞争不是那么激烈的市 
扬中，供应商可能保持其价格水平或是使降低幅度低于 
取消服务的成本。 

在为标准脤务附加新的服务时，管理者有很多选 
择： 他们的提价幅度可与提供服务的成本等同；或者低 
于提供这项服务的 成本； 甚至可能是稍微提价以掩饰价 
格的增加^我们研究的一些供应商选择不改变价格，他 
们是那些在相对稳定的市场中竞争的、其优先地位正在 
贏得市场份额的厂商，他们想要通过增加可选择服务来 
拓展业务。而其他那些在减价成风的市场中竞争的供应 
商，则是想通过增加可选择的服务项目来避免降价。还 
有一些厂商为了争取市场份额，甚至在扩展标准脤务包 
时还降低价格。 

以可供选择项目的方式来提供服务给了主管人员关 
于定价策略的更为宽泛的选择范围。一种方式是，在发 
票上列出该可选择服务的费用，然后再根据某一原因 
(比如，首次使用折扣）去做。这种方法使得弄清楚免 
费服务的情况变得更为容易。此外，它使公司具有对特 
定情形迅速作出反应的灵活性，如阻止竞争对手进攻的 
需要或是吸引新的目标市场业务。三菱电子工业控制公 
司将一种专业软件开发工具作为可选择服务提供，但有 
时为了获得新的客户也将它免费提供。 S 菱也可能最初 
免费为一个新客户提供一种单独的可选择服务一就怎 
祥使用这种开发工具提供咨询服务，但对后续咨询 
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收费。 

我们要提醒的是，灵活的定价是提供灵活的服务项 
目的一种尤其合意的结果。微软显然是一个清楚这种联 
系的公司。一方面面对的是顾客对更多种选择的 要求； 
另一方面面对的是自己上升的成本，微软创造了许多灵 
活的服务项目。现在顾客们能在4种日趋先进的技术支 
持基本类型中进行挑选^其范围从快速终端及电子服务 
(一种24小时自动化系统）到第一支持（就高度专业化 
的应用提供专门的咨询）。根据顾客购买的软件类型， 
即从桌面应用软件〔如 Word 或 Excel ) 到高级系统软 
件（如 Windows NT ) 等，这些服务要么不 提供； 要么 
作为标准服务 推销； 要么作为免费可选择服务推销 & 尤 
其令人感兴趣的是微软让客户选择计对每项收费的可选 
择眼务的付款计划。他们可以购买一个年度合同^他们 
也能购买“事件包' 这样他们有权在特定数目的场合 
得到技术支持；他们能在事件发生时 付费； 他们甚至还 
能选择按分钟付费。 


创造价值 m 销商 


只有很少的传统销售商知道怎样傅出价值。意识到 
这-事实，一些对服务已采用灵活方式的公司在引入它 
们更新的服务组合前修订 r 它们的销售哲学和实践。 

我们已提到过的一'家公司沿 Van Den Bergh 食品公 
司，另一个是 Allcn - Bradley 公司。其自动化集团要求诸 



如培训、支持及运用这类关键性眼务的成本有人来承 
担： 它们要么在销售价中收取，要么由销售商获得该服 
务包的价格反映出来。如果该集团能表明顾客误用产品 
或是没有适当维护它，它也对顾客就解决问题的帮助收 
费。此外，在自动化集团内部各神各样的功能领域内对 
服务收费。例如，如果一个设计糟糕的产品导致了相当 
大的维修量时，就要对 X 程设计收费。 

工业产品分公司的销售代理人现在也有两种方式帮 
助特定顾客挑选它认为将为其带去最大价值的服务组 
合 o 正如我们前面所说的，顾客能从 Sonoco 关于产品 
及服务的详尽菜单中加以挑选。除了给出每个建议的服 
务包的价格，销售代理也为顾客提供一份摘要，它指出 
如果购买该服务包客户可以节省下多少钱 SotlDCO 的 
主管人员报告说，自从他们开始提供这种广泛的选择项 
目后，销售量和市场份额都提高了。 

但是要运用这种推销方式，销售商需要拥有比大多 
数公司一般会提供关于服务的成本和盈利能力方面多得 
多的信息^只有有了这些资料，他们才能有效地把重点 
放在具有最大盈利潜能的客户身上。 

补偿方式也必须支持这一任务。总的说来，人们做 
他们取得报酬的事。销售商也不例外。基于这一原因， 
那些想要将它们的销售代理变为价值推销商的公司必须 
将对他们的补偿与持续上升的盈利能力挂钩，而不仅仅 
是提高本季度的销售额或利润。 

这正是 Sonoco 的消费产品分公司所做的，它生产 
如纤维管这样的产品。它在市场对市场的基础上划分顾 
客的账户，然后把一份账户组合的责任交给功能交叉的 
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小组。事实上，每个小组管理自己的任务。每个小坦都 
制定市场计划，并且对产品和服务进行改进，销售主管 

可获得最高至占工资 
收入50%的奖金， 
而一般销售人员是 
25%,奖金是根据下 
列条件给 予的： 销售 
额和营业利润的提髙 
额、顾客满意程度、应收账款水 T ， 以及获得长期性单 
一来源供货合同等。 

对高级管理人员而言，尤为重要的是警惕那种奖励 
尽可能多地把服务出售给某个顾客的销售人员的补偿计 
划。因为这项政策可能最初会提高诙客户对利润的贡献 
——这是测量销售人员业绩的一种方式，但它会损害颐 
客对供应商的信任从而在长期中损害到业务往来。 

很多公司不去实行灵活的眼务方式，因为担心对曾 
经是标准服务的可选择服务收取额外费用会使某些顾客 
离开 & 缓解这种疑虑的一个方式是进行民意调查 e 要么 
增加一种新的服务并把它作为可选择服务提供，要么从 
标准服务包中挑选出一个来把它变成顾客要支付酎加费 
用的可选择服务。然后看看会发生什么。 

不过，像 MCI 这样的公司的经验应当能消除疑虑。 
MCI 的管理人 员对所 有可能失去的客户并不感到担忧。 
他们正忙于开发自己的能力，即要在合理的价位上满足 
顾客的个别需要方面做得更好。他们说，灵活的服务项 
目帮助 MCI 公司极大地提高 f 业务量。而其他的供应 
商，像 AKZONobeU 则声称通过把资源集中用于最重 


那些想要把销售代理变为掛 
值推销商人的公司应当把他 
们的报纖和持续上升的长期 
利润挂钩 
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视这些服务的顾客身 匕 可获得更高的回报。 

但是推行提供灵活的服务项@要求培养那种最难获 
得的 技巧： 对某些顾客巧妙地说不的能力^供应商必须 
愿意对那些想要在没有附加费的价位上获得全部服务的 
顾客说不。没有这种技巧，提供灵活的服务对金业而言 
就会蛻化成通常那样的"一免费赠送。而能巧妙地加以 
实施，这种方法会给一个公司以稳定、一致和公平的声 
誉。 



# 


开发虚拟价值链" 

杰弗里 ‘ F •雷鲍特约翰 ‘ J ‘斯维奥克拉 


作者简介 


杰弗里 . F . 雷鲍特 （Jeffrey F . Rayport ) 是 
哈佛商学院服务管理部工商管理副教授 D 他 
的研究主要集中在新的信息技术对服务管理 
与企业营销战略的影响上，着重研究以信息 
为基础的知识密集型行业的数字商务。作为 
一个咨询专家，雷鲍特先生曾经为美洲、欧 
洲、日本及环太平洋地区的许多公司和专业 
性咨询机构工作过 D 他的咨询工作主要是帮 
助网络和数字企业开发突破性的服务战略。 

约翰斯维奥克拉 （John J . Sviokla ), 哈 
佛商学院信4系统管理副教授，目前主要研 
究电子商务和知识管理，特别是管理者如何 
利用技术的力量去为客户创造价值以及如何 


①原文发表于<哈佛商业评论>1995年11/12月号重印号95610, 



通过优良的財务业绩来擭取价值。他曾与杰乖 
里 * F .# 鉋特教授合作，在 <智能坏境> 、《哈 
佛商企评论> 等刊物上发表过有关价伹创迨、 
市场空间管理等方面的论文。同时，他还与同 
事本森 * 夏皮罗 （Benson SKapiro ) 一 起合作编 
写了 〈寻 找客户并抓住 客户》 （哈佛商学院出 
版社，1993年）一书。斯举奥克拉先生目前 
是 （电子 商务杂志> 的编委、 （组织 科学杂志> 
的副主编。 


内寒縣 


今天，每个企业都在两个世界中 竟争： 主管人 
员可以看到、触及到的资源的物质世界，以及由信 
息组成的虚拟世界。管理人员必须关注他们的公司 
是如何在两个領域一一市扬扬所和市扬空间创造价 
值的。但是做到这一点的步骤在两个世界中并不一 
样。懂得如何管理两者的管理人炅，才能以最有效 
率的方式创造和发掘出价值。 

与在物质世界中创造价值有关的步骤通常是指 
价值链中的环节。价值链是一种模型，它描述了一 
系列将公司的供应方和需求方连接起来的价值增值 
行为。通过分析一条价值链的各个环节，主管人员 
能够重新设计他们的内外部 程序以 提高效率和效 
能。然而，价值链模型把信息作为价值增值过程的 
辅助部分而非价值自身的来源之一。 

为了利用信息创造价值，管理者必须关注市场 
空间。对信息世界来说，公司用来将未加工信息变 
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成新的市场空间的服务及产品的价值增值过程是独 
一无二的。换句话说，价值增值的步骤是虚拟的， 
就在于它们是通过和利用信息来完成的。在一条虚 
拟价值链的任何环节创造价值涉及5项 活动： 采集 
信息和组织信息、挑选信息、合成信息和分配信 
息。正如有人将原材料提炼以后变成有用的东西一 
样，作为今夭的管理者，他们做的正是收集未加工 
的信息并通过这5个步骒来增加价值。 
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天，每个企业都在两个世界中竞争：管理者可以 
、 看到、触及到的资源的物质世界，以及由信息组 
成的虛拟世界。后者导致了电子商务这样一个新的价值 
创造场所的产生，我们将这一新的信息世界称为“市场 
空间”，以将它和物质诋界组成的“市场场所”相区别 


(Managing in the Marketspace , HBR , November-Dec em ¬ 
ber 1994. } c 有一些例子能说明这一区别。当顾客们使 
用电话录音装置来存储他们的电话信息时，他们使用的 
是物质世界生产销售的产品，但当他们从当地的电话公 
司购买电子接听服务时，他们利用的是市扬空间一一一 
个虚拟世界，在这里，产品和服务作为数据化信息存 
在，并通过以信息为基础的渠道传送。银行在市场空间 
中为客户提供电子在线服务；航空公司同时在“市场场 
所”和“市场空间”售票给乘客；快餐店既在饭店的柜 
台上接受订货，同时也越来越多地接受通过触摸与计算 
机相连的屏幕进行的订货。 

管理人员必须同时关注本公司是如何在物质世界和 
虚拟世界创造价值的。但在这两个世界中创造价值的程 
序并不一样。弄清楚在物质世界和虚拟世界中的价值增 

值程序的区别与联系 
为了利用信息创造 m 提炼份 后，高级管理人员就 

值，管理人员必須转 尙由市 能更为清楚全面铯看 

场空阙组成的盡拟世界 到公司面对的战略性 

问题。管理这两个互 
相作用的价值增值过程带来了新的观念上及策略上的挑 
战。那些知道怎样掌握二者的人能够用最有效率和效能 
的方式创造和开发价值。 
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学者、顾问和管理人员长期以来在描述物质世界的 
价值创造程序时，通常把那些步骤称为“价值链”上的 
环节。价值链是一种模型，它描述的是一系列连接公司 
的供应方（原材料、内务后勤以及生产过程）和需求方 
(对外后勤、市场营销和 销售） 的价值增值活动。 

通过分析价值链上的各个环节，管理者能够重新设 
计他们的内外部程序以提高效率和效能。 

价值链模型把信息看作价值增值过程的辅助成分而 
非价值本身的源泉。比如.管理人员经常利用他们捕获 
到的有关存货、生产或后勤方面的信息来帮助管理或控 
制这些活动，但他们很少利用信息本身来为顾客创造新 
价值。然面，联邦速递公司最近做到了这一点，它允许 
顾客通过本公司在因特网上的“世界网”的网站了解包 
裹运送情况。现在顾客能通过联接到联邦速递的网址上 
并输入航空汇票的号码确定邮递中的包裹的位置。在包 
裏送抵后，他们甚至能知道签收包裹人的姓名。尽管联 
邦速递公司是免费提供该项服务的，但它给顾客带来了 
附加价值，由此在一个激烈竞争的市场中提高了顾客们 
的忠诚度。 

为了利用信息创造价值，管理者必须关注市场空 
间。尽管市场空间的价值链能反映市场场所中的价值链 
—买方和卖方能通过电子网络传递资金，正如他们可 
能交换冷冰冰的现金样，对信息世界而言，公司必须 
用来将未经加工的信息转换成新的市场空间服务和产品 
的价值增值过程仍是独一无二的。在一条虚拟价值链的 
任何环节创造价值要涉及5个 步骤： 收集、组织、挑 
选、合成、分配信息。正如有人将原材料提炼以后变成 


— \w 
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有用的东西一样（比如在生产线上组装 - 辆汽车要涉及 
一系列任务），今天的管理人员做的是收集未经加工的 
佶息并通过上述步骤增加价值。 


适应虡拟世界 

对 MCA 的一家音乐分公司， Geffeii 唱片公司的研 
究举例说明了利用信息创造价值的过程。像 Geffen 这 
样的大型唱片公司的传统产品是事先录制好的音乐视听 
磁带或加密唱片。这神产品是一系列在物质世界中发生 
的价值增值步骤的最终产物。这些步骤包括发现新的音 
乐家，测试他们的潜在市场开发性，用录音机录下他们 
的怍品，编辑和挑选他们的萏乐，制造精品磁带，生产 
CD 或是盒带，最后是包装、促销和出售产品。 

Geffen 的新竞争者越来越多地在市场空间出现。迭 
些进入者之所以能生存，就在于在信息界中开展业务的 
新的经济性。比如，类似于因特网地下音乐档案 (IU 
MA ) 这样的集团，它们对网上的无名艺术家进行数据 
化视听追踪，这项活动可能正在取代磁带公司扮演的角 
色。今天的技术使得音尜家自己能够廉价录制和编辑作 
品， 然后在诸如世界网迭样的网络上或通过商业在线服 
务出售推销他们的产品。他们同样可以测试消费者对他 
们的音乐的反应，发展他们的录制演奏的听众，并且完 
全通过在市场空间来出售他们的产品。 

菸情很简单，在市场空间中把音乐推向市场有时能 
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做得更快、更好和更省。这样就给 Geffen 带来了挑战。 
该公司在世界网中有一个关于公司乐队的网址，公司用 
它来推销数字音响和录像产品，并提供乐队巡演的有关 
信息。在世界网的主页成广 Geffen 在市场空间中的展 
室和潜在的新的涔售渠道。它还是传统上发生在物质世 
界中的活动的一面信息镜子 ■ ~~■即4物质的价值链环节 
平行的虚拟价值链环节。 

除了利用自己的网页外， Geffen 还能在 IUMA 的 
主页网站中搜寻新的天才，而无需在录音室对乐队进行 
试听。它也可在计算机上编辑加工音乐，而不必一遍又 
一遍地录制乐队的演奏，以做出一个适合做精品磁带的 
版本。每项活动都是虛拟价值链的一个环节，它通过和 
随着信息而发生，并反映了物质世界中的相应环节。 

然而，为了真正利用虚拟价值链， Geffen 的主管们 
可能在将市场空间的一般价值增值步骤运用到公司在物 
质世界的每一环节收集的信息上时走得更远，由此给顾 
客创造了新的价值。比如，通过邀请乐迷坐到因特网的 
录音室来，他们可以利用在乐队表演过程中收集到的数 
据化信息。他们还可以在工程师编辑音乐时让乐迷来听 
一听，或者在更为广泛地出版发行磁带前让乐迷对乐队 
成员进行电子采访。在物质价值链中，在录音室里或是 
编辑过程中收集到的信息的有用程度限于它能使 Geffen 
更有效地生产出售 CD ; 而在虚拟价值链中，它则是新 
的销售收入的潜在源泉。此外，该信息还代表着在极低 
的成本下发展与顾客的新关系的机会。比如，一个对滾 
石的新唱片不感兴趣的顾客可能愿意付费坐到因特网的 
Voodoo 休息室中和乐手们聊天 n 


170 



像大多数公句一样， Geffeii 必须同时参与市场场所 
和市场空间的竞争、公 KI 的管理人员必须继续监督物质 
价值链——生 产销俜 CD ， 但他们间时也要构建开发虚 
拟价值链。我们研究了来自不同行业的数十个企业，他 
们都试图同时在两条市场展开业务，并且发现在信息世 
界嗛钱的组织成功地发展了两条价值链。不是管理-条 
价值链 L 的各个环节，他们实际 h 是在管理两条。两条 
价值链的经济逻辑并不一样：对规模和范围经济的传统 
理解并不像它对物质价值链 （ PVC ) 那样适用于虚拟价 
值链 （ VVC )。 同时，必须既分开又相互联系地管理这 
网条价值链。 

我们注意到企业分三个阶段来采用价值添加信息程 
序。在第一个阶段，即可见性阶段，企业获得通过信息 
更有效地“看”物质运作的能力。在这个阶段，管理人 
员采用大规模信息技术系统来协调他们在秸质价值链中 
的活动，以及为虚拟价值链打下基础的过程中的活动 
(见图 8—1 K 在第二个阶段，即反映能力阶段，企业 



虚拟价值链 


m 8—1 构建虚拟价值链_ 

* 当*业把它们从价值链的矜个阶段一内务后卞_产过裎到铕售和巾场酋铕 
收集到的信息综合起来的时候> 它们构逹了 -个企业的信钍基础-这些综合伯息使管 
理入 员具冇 " 肴濟&价值链卜.各个环节的能力。 

用虚拟活动代替实质 活动； 他们开始在市场空间上构造 
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这一条平行的价值链。最后，企业利用信息来建立“新的 
顾客关系”。在这一阶段，管理人员以他们的虚拟价值 
链的信息量为源泉，用新的方式向顾客提供价值。实际 
上，他们把一般的价值增值活动运用到他们的虚拟价值 
链中去，由此开发出我们称之为“价值矩阵”的 东西。 

当企业进人信息世界实行价值增值过程时，潜在的 
增长上限提髙了。对管理者而言，这三个阶段中的每一 
个都代表着相当大的机会。 


可见性 

过去的30年中，许多企业对技术系统进行投资，以 
便管理人员能够对企业运作进行协调、测量和控制。由 
这些系统收集到的关于价值链各环节的信息帮助管理者 
更准确迅速地制定计划、实施和评估结果。换句话说，信 
息技术使得管理人员能够通过信息世界，更有效地看清 
他们的营运。最近几年，管理人员已经能获得在传统的 
经营活动中产生的信息，这些信息帮助他们把物质价值 
链看作一个完整的系统而不是一系列虽有联系但却分割 
的活动。通过这种方式，他们在把价值链作为一个整体 
而不是各个部分的集合来管理时获得了新的洞察力。 

像联邦速递、沃尔马及弗雷德-雷这样的公司，已 
经将这种可见性变为具有竞争力的优势。众所周知，这 
些公司中的每…家都成功地采用了世界水平的信息系 
统，但从市场空间的角度考虑 ▲个例 T ^-弗雷德-雷。 
弗雷德广为人知的“信息革命”倡议及其成果说明，如 
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果企业想要建立并利用其虚拟价值链的话，这是它们必 
须采取的第一步。 

在生产销售弗雷德品牌的多种小吃食品背后是一个 
有效的信息系统，它给了管理人员把公司价值链的几乎 
所有的组成成分看作一个有机整体一部分的能力。它是 
企业的中枢神经系统，它联结了市扬营销、销售、制 
造、后勤服务以及财务；它还为管理人员提供有关供应 
商、顾客及竞争者的信息。 

弗雷德的所有现场工作人员每天收集全国各地每家 
商店关于产品销售的信息，然后将它们用电子传递的方 
式发给公司。工作人员也采集竞争产品的销售及促销信 
息，在某些地点的竞争者推出新产品的信息。通过把这 
些实地数据和来自价值链每个环节的信息结合起来，弗 
雷德的管理人员能更好地决定内部原料的供应水平，更 
好地在可莸得的生产能力范围内分派公司的生产活动 * 
更好地为最有效率的市场范围制定运输路径。企业利用 
适宜的促销方式确定目标市场需求的能力，这意味着它 
能在面临存货讽险时继续增加盈利。简而言之，弗雷德 
能利用信息来看清其物质价值链的活动并对其做出反 
应。企业在市场空间控制协调这些活动的同时在市场上 
执行它们。 


反应能力 


一 a 企业建立起可见性能力及必要的基础设施，它 
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们能做的就不仅仅是控制价值增值步骤了。它们能在市 
场空间中对企业营运进行管理甚至是实施价值增值步骤 
——更快、更好、更具灵活性而成本更低。换句话说， 
管理人员能开始提出这样的 问题： 我们现在正在市扬场 
所 TV 么？我们能更有效率地在市场空间做什么？现在 
在物质价值链实行的价值增值步骤中有哪些可以转移到 
虚拟价值构成的镜像世界中去？当企业把活动从场所转 
到空间时，它们就开始创造虚拟价值链，它与物质价值 
链平行但比它乂有所提髙（见图8—2)。 



a 8 — 2 开发虚拟价值 

* 利用啦场场听中完整的仏息基础，企业簏够幵姶通过和利用位息更有效地 丈施 
价鱼增 值活动。换句话说， 这些以 信息为基础的活动反映的是笏®价值链上的步*, 
，介业将很多价值增值活动从场场所移到市场空间时.它们正4开发-条虚拟价值 
链: ■ 

在过去10年中，当福特汽车公司积极采用电视会 
议和 CAD/CAM 技术时，它的管理人员就忙于此项工 
作了。福特在幵发它的“吡界轿车”（在北美市场出售 
时叫做 Contour 轿车）时，把它的物质价值链卜的一个 
关键环节——产品开发移到了市场空间中。福特想要制 
造一种能够综合它的最好的 C 程设计及世界范围内的营 
销才能的汽车，它同时还表明单一汽车设计能在多大稈 
度上立即吸引主要的市场。为了从它对市场空间能力的 
技术系统的大量投资中获得杠杆 收益， 福特在市场空间 
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中汇集了全性界范围内的管理天才。福特不是建立一些 
全国性生产小组或是召集高级设计会，而是建立一个 
“虚拟”小组来开发这种车。通过这种方式，它能利用 
最佳的人才和控制所能控制的最大范围内的构想。 

通过把产品开发 
从市场场所转移到市 
场空间，福特的管理 
者们做到的不仅仅是 
实现信息有限的世界 
里的任务，这些任务通常是由物质活动来完成的。在虚 
拟世界中，设计组能超越时间和空间的限制，正是这两 
者代表着物质世界中的管理特点。他们在一个模拟的计 
算机环境中生产并测试样品，并通过计算机网络和全世 
界的同行们每天24小时分享设计和数据。在信息的虛 
拟世界中，他们建立了生产制造的一般性全球通用规 
范，集中统一了零件系统，甚至把供应商也纳入到设计 
过程 中来。 由此，福特是在 VVC 而不是 PVC 上实现了 
关键性价值增值过程——换句话说，是在一个反映传统 
的管理现实的世界里实现的。 

有了关于产品的如此完全的以信息为基础的描述， 
小组中的每个人都能在镜像世界中从整体角度看到这一 
项目。 目标： 有全球性吸引力的全球性汽车。虚拟价值 
链使得一个更加整合协调的程序成为可能。不过使消费 
者购买 Ccmtmir 的市场营销挑战仍然存在。 

波音公司的管理者在开发镜像世界方面又多走 r 一 
步。几年以前，他们为波音637飞机的新机型重新设计 
了机械舱^>在以前，波音和其他飞机制造商会通过制造 


管理人员能够开姶提阏说， 
我们能在 m 场空间中更有效 
墙做些什么 m ? 



实际的模型来设计机型，在风洞中对它们进行测试以测 
量流经其机体的气流量，然后通过多重反复来重复这一 
过程。当波音着手提高其现役波音737的机型设计时, 
它不再寻求风洞的帮助，而是转向了一个合成的环境 

-即 个 由信息制成的镜像坦:界。波音的工程师们把 

模型作为一个实际产品来开发，即运用了相关的物理和 
材料科学的规则，并使公司能够在虚拟风洞测试一个发 
展的计箅机模拟模型。结果是工程师能在令人吃惊的低 
成本下以快得多的速度测试更多的设计。最终成果是一 
个泪珠形的机械舱。它震惊了航空界。为什么？因为只 
有通过一个能对每个合成模型在几乎不增加成本的情况 
下不停顿地测试其不同可能性的程序，才能创造出突破 
传统思维局限的产品概念来。通过将 PVC — 研究与 
开发的组成部分、产品设计、制造模型、产品测试等转 
移到 VVC 的镜像世界中来，波音公司成功地打破了机 
械设计的主导范例，制造出轻而易举地胜过其竞争对手 
的产品来，这是一项20年来在风洞测试中被证明是不 
可能的光辉业绩。 

每个管理人员都知道 f 在今天要保持竞争力，取决 
于在降低研究与开发及生产制造成本的同时，为顾客提 
供更高水平的服务。传统意义上企业以少换多的方式是 
在把重心放在提高质量水平的同时发掘更大的生产规 
模。像丰田 （ Toyota ) 这样的日本汽车制造商成功地实 
现 r 这一战略，它在尽可能低的成本上出售高度区别的 
产品。正如在许多企业的服务部 M 里一样，当规模经济 
不适用时，追求在低成本上有更好业绩的管理人 M 能利 
用镜像世痄，在那里的经济学是截然不同的。利用 
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VVC ， 企业可找到能为顾客提供恃別高价值成果的低 
成本力法6 


新的顾客关系 


不过，企业最终要做的并不限于在市场空间中创造 
更多的 价值： 它们还必须从其中获取价值 3 它们通常可 
以通过同顾客建立以市场空间为基础的关系来做到这一 

一旦企业变得擅长于管理涉及两个条件平行的价值 
链的价值增值活动，它们就能开发这些新的关系。在高 
科技领域内，不乏通过 WC 构建客户关系的例子。今 
天，成千上万的企业在世界网中建立: r 网址，以宣传产 

品或是求得顾客的评 
企並一旦能管理涉及两条汾 价。有些企业走得更 
值链的价值增值活动,它们 远，并且在实际上将 
就能开发新的客户关系 与顾客的对话变得自 

动化，由此在更低的 
成本上界定并满足顾客的要求。从80年代下半期的滑 
落中回升的数据设备公司 （ DEC ), 在因持网上开发了 
一条为顾客服务的新渠道。 DEC 公司在世界网的网站 
使未来的客户可以使用个人电脑与销售代理人联络，并 
在实际上杵一台 DEC 的机器当作一个“测试驱动器”， 
类似地， Orade 公司，一家数据化软件制造商，现在同 
时通过物质渠道和因特网销售新产品。这些企业正在成 
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为迅速增多的按企业对企业方式开展业务的大型髙技木 
公司的一员，这些公司已成为因特网上的商人。它们包 
括 GE 塑料制品公司，太阳微系统公司 ， Silcon Cophics 
公司等，所有这些公司都使用网络来和选定的客户建立 
并保持 r 联系。 

其他公司把它们面临的挑战看作来自于同时在市场 
场所和市场空间管理每个客户关系。那些成功者获得了 
重新构造企业乃至全行业的核心价值观念的机会。在这 
方面，一个成功的特别案例是联合服务汽车协会 （US 
AA ) t 它真正做到了使自己同时在市场空间和市场场所 
为顾客提供价值的机会最大化，并由此成为世界级的竞 
争者。 

USAA 最初是一家保险公司。长:期以来，它使用自 
己的信息系统（该系统用来使公司的核心业务，保险销 
售和承保业务自动化） 捕捉了 大量关于客户的资料，不 
管是个别的还是总体的。 USAA 把关于顾客的资料加以 
合成后分发到全公司，这样，公司雇员就能在任何客户 
与公司订立合同的时候做好准备，为其提供产品、服务 
及建议。对可见性做了这样的投资后， USAA 发现，除 
其他事情外，该系统还能在 WC 上提供客户风险档案 
及按客户的要求改造保单。看到自己的虚拟价值链上的 
信息量变得丰富， USAA 的管理者对针对持定顾客需要 
的业务项目进行投资，比如对汽艇拥有者的保险。 

但是， USAA 也利用它随着信息增加而增长的专业 
技能在多方面力顾客创造新价值，而这些方面与保险没 
有多大关系或是根本无关。比如，公司为汽艇拥有者多 
做/ 一点： 它为他们购买汽艇设计融资组合。实际上， 
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USAA 除提供从珠宝到汽车的咨种购物眼务外，还提供 
相当广泛的金融产品。 

此外，当-个客户打电话来提出失窃赔偿要求时， 
公司能够提出要么升付支票，要么为顾客電置失窃物品 
的解决方案（很多客户都选择后者，因力它涉及的工作 
少并 a 能解决他们的问题）。 

通过积累索赔统计数据和可能的损失比例 ， USAA 
巳成力其忠实顾客的聪明买家，它通过大量购买在价格 
上获得折扣，然后将部分或全部剩余资金返还给客户。 
现在 USAA 是国内最大的直接批发商之一，并在其 
WC 具有的感知能力的指导下通过 PVC 来出售实质商 
品。 USAA 并不真的生产什么；相反，它是-个处于已 
觉察到的需求与预期的供给之间的值得信赖的中介。 

尽管 USAA 的“产品线”是电子化的，它代表着 
一个新的商业冒险事业的合理的、节约成本的且有利可 
图的进程，而所有这些风险爭业都是由公司的虚拟价值 
链捕莸的客户信息支持的（管理这些信息已成为 USAA 
的中心活动内容）。逋过将 WC 上大量的信息加以巧 
妙的合成，以及通过提供服务和产品的 FVC，USAA 
以满足顾客更广泛需求的方式为他们创造 r 新的价值。 


价值矩阵 

像 USAA 这样的公司正在开发的客户关系源于一 
个创造价值机会的矩阵。虚拟价值链的每个环节——作 
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为物质价值链的一面镜子，使得从信息流中可获得许多 
新的提炼物，每个提炼物都能构成一项新的产品或服 
务。如果管理人员想要追求任何一个这样的机会的话， 
他们需要加入市场场所的程序以收集信息.力顾客组织 
信息，挑出有价值的信息打包（或合成）然后把它分发 
出去——即信息 tt 界持有的5个价值增值步骤。事实 
上，这些价值增值步骤和虚拟价值链结合在一起，组成 
了一个价值矩阵，它使得企业能够更有效地确定并满足 
顾客的需求（见图8—3)。例如，当一家汽车制造商能 


物质价值链 


组织集中/ 

k J 

1 


: - ► 

选择 



: -价值矩砗 

综合分 K 




1 

新市场 

新市场 1 

虚拟洛值链 
新市场 


田8_3价值 矩阵： 构建 关系’ 

* 也业通过将信息世界和5个_般性价值增值步骤用于虚拟价值链 的每一 环节. 
米创适新的帝场及与现有市场的新型关系。它 ff ] 创造 f -个价枢矩阵。 


够将其研究与开发活动从 PVC 领域转到 WC 领域时， 
这家公司就有可能通过在新的产品开发进程中确定其客 
户来开发矩阵，甚至当这些客户位于世界各地时也是如 
此。企业可以收集、组织、挑选、合成、分发来自研究 
与开发过程中的设计资料，以便为客户创造一个电脑仿 
真样本，然后他们就能进入虚拟设计空间并给出反馈信 
息——这些信息反过来能用于为该汽车未完成的设计增 
加价值。 



此外，这些信息还能变成新的派生 产品： 数字化产 
品设计可以成为用 T 个人电脑或电脑的多媒体软件的基 
础，比如 Lamborghini 的赛车游戏， • 种现已上市的软 
件包。尽管用于这种产品的信息同时还支持物质生产过 
程并满足物质目的（一辆汽车、一张加密唱片、一份保 
单），它还是新型价值的原材料。 

报业是另一个例子，它显示 r 能将多少这种活动从 
市场场所移到市扬 空间， 管理者可将这5个价值增值步 
骤运用到虚拟价值链的每个环节中去，以设想出创造价 
值机会的矩阵。例如，利用用于支持报告和编辑的信 

息，报纸能为读者提 
对来自虚锒价值信息流的每 供信息夹，里面是记 
次提炼都能构成一項新产品 者采访的视听文件， 
或新服务 来自记者笔记本中的 

影像，没有见报的照 
片，甚至是编辑对事件初稿的评论等等。价值矩阵指导 
管理人员如何建立发掘新机会所必须的程序。 

通过大胆地考虑把市场场所和市场空间结合起来， 
管理人员有可能创造出很有价值的数据资产，这些资产 
反过来能改变行业的竞争力 & 比如图像技术国际公司 
(最 近被 mci 电 m 公司收购）就是完全以数字化方式进 
入图像处理市场的企业，它用这种方式来捕捉、组织、 
挑选、控制和销售图片形象。 

通过把数据代码而非传统相片中使用的化学物质作 
为原材料，图像技术公苛能在多方面为其顾客提供更高 
的 价值： 

首先，该公司提供成本更低的印刷服务。如杲印制 



到摄影胶片上，那么一份目录的髙质量工作胶片的成本 
是150美元〜250美元。用化学物质做成的胶卷的产出 
量有限的：如果要在一个附加产品，比如一本后续的册 
子中使用储存在目录中的图像，其追加成本底限是15 
美元，然后从此往上加^而在数据代码的世界中，制作 
图像只需花一半的钱（存在数码相机中），原因在于摄 
影师提高了生产力，避免了化学处理程序，提高了图像 
质量，以及存储和复制的高效率。 

其次，图像技术公司能够通过多种不同方式来复制 
和反复使用数码图像，使得企业能在市场场所和市场空 
间与客户沟通。比如利用经特殊设计的软件，公司能将 
一个图像合井到醋酸盐胶片或一张数字印制版中去，二 
者都是用来印刷促销宣传画的。同样的图像也能用复印 
机来印制黑白或彩色的复印件，这些复印件上面有送种 
图像，用来怍为宣传一次销售的传单派发。图像也能利 
用数字像片（公司可用数据基础和其他相关数据，比如 
被摄像物体的价格以关于诙物体的文字描述等来组织）， 
这样，客户就能在 CT >- ROM 的目录下，在录像机或是 
在线眼务上使用它。简而言之，通过开发虚拟价值链， 
公司能更有效地摄制和转换图像，这样图像就能被用于 
多种不同的物质程序——从染色转印到复印机到录像 
机，以及虚拟程序中去。图像技术公司就有可能创造具 
有很大规模和范围经济的资产。 

例如，考虑图像技术公司竞争的垂直市场之 -：硬 
件行业——即制造销售硬件的行业。该行业中的任何-- 
家企业都可能使用图像技术公司的先期生产技术来低廉 
地生产图像和数据。一家当地的硬件商店利用图像技术 



公司关 T 榔义、螺丝刀和其他产品的数据资料来生产报 
纸宣传页，这种插页一般有图片、作插图的黑白图片及 
粘贴画等，或者是以数据化方式使用图像技术公司的图 
像处理软件。使用图像技术公司由信息构成的服务和产 
品，一家想要制作一份关 f 产品系列大型目录的大销售 
公司可以更便宜、更迅速及更灵活地做到这一点。以前 
制作一份目录的过程要求有上万张的图片和数月的设计 
工作，但现在图像技木公司能以快得多的速度为客户做 
出一个关于图像和文本的数据库。接下来取自同-数据 
库的目录能在数天内就准备好付印，甚至在销售商从目 
录中删除了某些项目并改变了许多其他物品的价格，或 
是增加了很多颜色不同的榔头品种的情况下也能做到这 
一点。图像技术公司在市场空间中改变图像的尺寸，重 
排它们的顺序以及改变文本甚至图像时，都要比在市场 
场合中做这些容易得多。 

在帮助硬件行业的企业降低与消费者沟通的成本的 
过程中，图像技术公司正在积聚一个关于图片的巨大的 
数据库，这个数据库将为它提供在该行业中的支配性地 
位。如果图像技术公司的数据库能容纳关于现有的几乎 
每种硬件的行业性图片，那么在硬件业中的从业者—— 
制造商、分销商或零售商，为什么要去别的地方寻找或 
是为在实物或虚拟形式上都可获得的物品再拍照呢？ 
(循着同样的逻辑， 比力 ◊盖茨和其他的电子商务的先驱 
们正在迅速地买光电子专利、艺术作品及很多其他产 
品。） 

对于任何将图像技术公司的运作严格地视为传统的 
化学处理流程的信息库平行线的人而言，公司的价值链 



仅仅是看起来比其他公司的物质价值链有效得多。然 
而，考虑到信息世界中价值是怎样增值的，图像技术公 
司实际上重新设计了摄制和展示图像的企业模式。为制 
造和加工一张图片，图像技术公司收集信息（发现目标 

并拍 照）； 组织信息 
通过数据资产 m 造价值的公 (创作图片数据 库）； 
司可能再次在无限数量的交 挑选信息（从数据库 
易中受益 中挑选图像来生 产）； 

合成信息（为不同的 
媒介加工图 像）； 传送信息（为相关平台生产图像）。图 
像技术公司并不生产加工摄影胶卷和辅助产品的数据化 
等价物 e 它将其数据化资产分布于各种形式中，从新印 
刷目录到录像机。也就是说，通过从虚拟价值链和物质 
价值链出发考虑问题，公司主管看到 r 比仅仅从传统的 
物质价值链角度看问题要多得多的创造和提炼价值的机 
会。按照价值矩阵的方式考虑一项业务能使管理人员走 
得比改变游戏规则还 要远： 他们重新设计 r 一个行业。 

现在已经很明确，这种思维方式正作为在市墩空间 
中创造和提取价值的新方式在世界各地兴起。比如，由 
新华社支持的中国因持网公司，将于1995年年底前为 
中国的40个： n 业城市建立其因特网网站的网络系统。 
在这一网络上将会有描述宽广的范围内产品 （从玩具、 
毛巾到汽车部件）的多媒体文件 w 中国因特网公司还将 
提供一份中国关于贸易和出的有关法律的完整目 录、 
翻译服务和新闻。由 t 中国没有足够的关干出口信息的 
物质基础设施，它们希望 s 先建立一个虛拟平台。这一 
新的信息基础设施能轻而易举地成为整个中国新的交易 
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和通讯基础设施进出口的 T 台。毕竟，与进入物质市场 
的企业不同，中国因持网公司将会在它上网的那一刻触 
及全球。 


管理規则 


所有这些对管理者而言，意味着他们必须有意识地 
把注意力放在那些指导单独或结合起来从两条价值链中 
创造和提炼价值的规则上。这两套价值增值过程在基本 
规则上是不同的。物质价值链是由一条线性的活动过程 
和明确的投入产出点构成的。在 Geffeii 案例中，它从 
确定新的乐队开始到生产和销售一支系队音乐作品的 
CD 。 与之相反，虚拟价值链不是线性的，而是一个由 
潜在的投入产出构成的矩阵，这些投入产出能通过多种 
不同的渠道获得和销售 3 USAA 能够满足客户的不管来 
自哪儿以及不管如何明确的需求。图像技术公3通过多 
种不同的平台和分发基础设施来传送图像和数据。中国 
因特网公司可能为整个迅速发展的国民经济发挥类似的 
功能。 

我们怎样才能明白这一新的活动领域，即使虚拟价 
值链的创造成为可能的信息空间和对价值矩阵的开发利 
用这一领域的意义？为了在新的经济环境屮获得成功， 
管理人员必须清楚在市场场所和市场空间内的价值创造 
与提炼的不同之处；他们必须合谐有效地管理二者。说 
得更清楚些，即企业的管理人员必须接受一套先进的指 



导规则，因为在市场空间中许多指导管理者的业务公理 
已不再适用了。我们在这里提出5项新的准则。 

1. 数据化资产的法则 。 与物质资产不同，数据化 
资 r 在消费后并不会用光。利用数据化资产创造价值的 
企业，可能从具有潜在无限数量的交易中重新获得它 
们，由此改变了它们所处行业的竞争力。比如，当图像 
技术公司收集和组织上百万关于硬件的图像时，它将具 
有在本行业中占支配地位的数据化资产。那些使用传统 
的化学处理流程的公司将很难与图像技术公司竞争，因 
为使用数据资产创造价值的可变成本是零或接近于零。 
因此必须根据传统的可变成本模型定价，根据对支持物 
质消耗定价的公司将很难与利用虚拟价值链的公司竞 
争，因为它们在给出具有竞争性的价格的同时还能获得 
利润 

2. 新的规模 经济。虚拟价值链重新定义了规模经 
济，使小型企业能在由大企业主导的市场上获得产品和 
眼务的较低单位成本。根据工业变化表来考察世界的美 
国邮递服务公司，可能永远也无法在这个国家的每个家 
庭中都建立 - 个邮政办事处。不过联邦速递公司通过比 
能使用因特网的个人利用公司在世界网的网站追踪包褢 
的位置，在市场空间中做到了这一点（顾客们还能从联 
邦速递公司那里获得软件 T 这样他们就不仅仅能够查询 
包裹的位置，而且可以在任何时同看到他们与联邦速递 
公司的全部交易记 录〉。 这种新的规模经济使得联邦速 
递公司能在事实 t 为每个顾客提供-个微型邮局 t 而不 
管是在任何既定时刻有100万或是一个使用者在使用这 
神服务 c 



3 . 新的范围 经济。 在市场空间中，企业能通过利 
用一套数据化资产，对很多不同的差异性巾场提供服务 
来重新定义范围经济 D USAA 占领 r 军队军官保险市场 
97%的份额，这是一个建立在直接市场营销基础上的经 
营范围。现在，通过新的客户关系，即由其数据化资产 
( USAA 收集到的有关顾客的信息 > 使之成为可能的关 
系，豉公司在拓展它的范围。利用其虚拟价值链， US - 
AA 能协调在多个市场的活动，并提供更为广泛的高质 
量产品和服务系列。 

4. 压缩交易成本. WC 上的交易成本比 PVC 上的 
交易成本要低，并且在每单位成本所能加工的微处理器 
每18个月翻一番的情况下，它们仍在继续迅速 r 降。 
在20世纪60年代，持有一个客户的信息要花费1美 
元 & 今天只花不到10美分。较低的交易成本使企业能 
够控制和追踪信息资源，而要掌握和处理这些信息在几 
年以前则是过于昂贵的。比如，较低的交易成本使得弗 
雷德有可能调控其价值链的各个环节，从运输到库存存 
货 D 

5. 重新平衡供给与 需求。 将这四项规则组合在一 
起就构成了第五项 规则： 企业界日益要求从供给角度转 
向从需求角度考虑问题。当企业在市场场所管理材料和 
制成品的同时搜集、组织、挑选、合成和分发信息时， 
它们有机会察觉消费者的需求并对之做出反应，而不仅 
仅是生产销售产品和服务 。 [Stephan H . Haeckel and 
Richard L . Nolan , Managing by Wire , HBR , 1993 {9 / 
10) .] USAA 获知 f 其客户的基础需求，然后把这种 
需求和供给方联系起来。在今天这种供给过度的世界 
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中，是需求不足而非供给太少，管理人员必须越来越关 
注需求战略。 

高级主管必须通过虚拟世界和物质世界这两个世界 
的价值链，对他们的企业进行评估（它的强项和弱项、 
机会和风险）。在今天，任何一条价值链上的事件都能 
使-家企业成功或是 失败。 
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